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Tämän työelämälähtöinen opinnäytetyö toteutettiin tutkimuksellisen kehittämishankkeena. 
Kehittämishankkeen kohde organisaationa toimi Valtion IT-palvelukeskus. Hankkeen käytän-
nön tarkoituksena oli luoda toimintamalli asiakaspalvelut-yksikölle. Päätavoitteena oli kehit-
tää toimiva asiakaslähtöinen asiakkuudenhoitomalli, jolla johdetaan asiakkuuksia valtion or-
ganisaatioiden välisessä toiminnassa. Tämän hankkeen osa-tavoitteina oli luoda asiakasseg-
mentit, asiakkaiden hoitosuunnitelman vuosikello sekä kehittää ja määritellä asiakkuuksien 
johtamiseen liittyviä tehtäviä, rooleja ja prosesseja. 
 
Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys rakennettiin asiakaslähtöinen liiketoiminnan ja asiak-
kuuksien johtamisen eri osa-alueista perustuen. Viitekehyksessä painotettiin asiakaslähtöi-
syyttä ja asiakkuuksien johtamista ja asiakkuudenhoitomalleja. Teoreettisen viitekehyksen 
aineisto koostui kotimaisesta ja ulkomaisesta kirjallisuudesta, Internet–lähteistä sekä kotimai-
sista ja ulkomaisista tieteellisistä artikkeleista.  
 
Tutkimushankkeen lähestymistapana käytettiin toimintatutkimusta. Tutkimusmenetelminä 
opinnäytetyöhön liittyvässä kehittämishankkeessa käytettiin laadullisia (kvalitatiivisia) ja 
määrällisiä (kvantitatiivisia) menetelmiä. Tutkimusaineiston keräämisessä laadullisena mene-
telmänä käytettiin teemahaastattelua ja määrällisenä menetelmänä asiakastyytyväisyys-
kyselyä soveltuvin osin. 
 
Tutkimustulosten valossa voitiin todeta asiakaslähtöisen liiketoimintamallin ja asiakkuuksien 
johtamisen vielä tarvitsevan jatkokehittämistä asiakkaiden näkökulmasta ja asiakkuudenhoi-
tomallilla olevan suuri merkitys asiakkaiden tyytyväisyyden ja tarpeiden tyydyttämisen osalta.  
Tutkimuksen mukaan asiakkaat saavat äänensä ja toiveensa paremmin esille asiakkuudenhoi-
tomallilla joka perustuu segmentointiin ja vuosikelloon. Lisäksi tämän tutkimuksen mukaan 
asiakkaiden odotuksiin voidaan vastata paremmin kehittämällä asiakkuuksien johtamiseen 
liittyviä tehtäviä, rooleja ja prosesseja. 
 
Kehittämishankkeen tavoitteet asiakkuudenhoito- ja johtamismalli sisältäen määritellyt asia-
kassegmentit sekä roolien sisällöt, tehtävät ja toimintaprosessit toteutuivat. 
 
Hanke arvioitiin kohteena olevan organisaation ohjaajan toimesta sekä luotettavaksi, että 
hyödylliseksi ja käyttökelpoiseksi. Taustaorganisaatio pystyy käyttämään työtä hyväkseen ke-
hittäessään asiakaspalvelut-yksikön toimintaa.  
 
Jatkotutkimusaiheiksi ehdotettiin lisätutkimusta kehittämishankkeen osa-alueista, valtion or-
ganisaatioiden transformaatiota liiketoimintayksiköiksi tai yrityksiksi asiakaslähtöisten strate-
giamallien näkökulmista, asiakaskokemuksesta ja asiakkaan kokeman palvelun johtamisesta 
valtionhallinnon organisaatioissa. 
 
Asiasanat: asiakkuudenhallinta, asiakkuuksien johtaminen, asiakaslähtöisyys, asiakkuusstrate-
gia, segmentointi  
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This working life based thesis was accomplished as a development project case based on re-
search. The target organization of this project was the Government Shared Service Center´s 
Client Services. The Aim of this project was to create a working customer management model 
for Customer Care unit. The main goal was to develop a working customer management mod-
el, which could be used to lead customers in business between governments’ different organi-
zations. The other objectives of this project were to create: customer segments, customer 
management model based on annual task schedule and to develop and define tasks, roles and 
processes pertaining to customer leadership. 
 
The theoretical context of this study was founded on customer focused business models and 
various areas of customer leadership. The theoretical context accentuated business focused 
models, customer leadership and customer management models. The material of the theoret-
ical context consists of domestic and foreign literature and scientific articles as well as inter-
net sources. 
 
The approach of the study was an action research. The principal methods of this research 
were qualitative and partly quantitative. Theme interview was used as a qualitative method 
and customer satisfaction questionnaire worked as a quantitative method when suitable. 
 
In view of the results of this research, it can be noted that customer focused business model 
and customer leadership needs developing from the customers’ point of view. The results also 
pointed that customer management model has a great influence directly to customers’ satis-
faction and fulfillment of their needs. According to this study their needs and voices will be 
heard much better with customer management model which is based on segmentation and 
annual task schedule. Also this study addresses that roles and processes that are attached to 
customer leadership need to be developed furthermore to meet customers’ expectations. 
 
The objectives of this project were customer management model, customer segments, cus-
tomer management model based on annual task schedule, developing and defining tasks, 
roles and processes related to customer leadership. All these objectives were accomplished. 
 
The project was found out to be reliable, useful and workable based on evaluation performed 
by the target organizations mentor. The Organization can use this study as a source of infor-
mation to develop Client Services future working methods. 
 
Recommended future research projects were the government organizations transformation to 
business focused units or companies the point of view being customer focused strategic mod-
els, customer experience and managing customer experience in the state’s organizations. 
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1 Johdanto
 
1.1 Kehittämishankkeen taustaa ja aikaisempi tutkimus 
 
Asiakaslähtöinen asiakkuuksienjohtaminen on uudehko käsite valtionhallinnon eri yksiköiden 
välillä tapahtuvassa asiakassuhteiden hoitamisessa. Uusi toimintatapa ja malli vaativat valtion 
sisällä tapahtuvaa asiakaslähtöistä asiakkuudenhallintaa, jota valtionhallinnossa ei ole aikai-
semmin toteutettu.  
 
Asiakkuudenhallinta on viimeisen kuluneen vuosikymmenen aikana otettu laajalti käyttöön 
niin suurissa kuin keskisuurissakin yrityksissä. Vuonna 2009 tehdyn tutkimuksen (Hiltunen 
2009, 1-20) mukaan strategisesti suurin osa yrityksistä pitää asiakkuudenhallintaa pitkäkestoi-
sena yhteistyönä asiakasyritysten kanssa. Hänen mukaansa myös yritykset keräävät myös kes-
kitetysti tietoa asiakkaistaan.  
 
Asiakkuus käsitteenä ei ehkä tunnu niin vieraalta valtionorganisaatiossa kuin ensi alkuun luuli-
si, vaan yhä enemmän se mielletään jo tutuksi jostain muusta yhteydestä. Asiakkuusstrategia 
ja asiakkuuksien johtaminen sitä vastoin on huomattavasti vieraampi käsite, joita ei ole juuri-
kaan tunnettu valtionorganisaatioiden välisissä palveluiden markkinoinnissa ja penetroinnissa 
asiakaskuntaan. Asiakkuuslähtöistä liiketoimintaa sovellettavaksi julkiselle sektorille ei ole 
juurikaan tutkittu. 
 
Fountain (1999 2-27) artikkelissaan Paradoxes of Public Sector Customer Service, kirjoittaa 
kuinka valtion hallinnon tulisi kehittää toimintaansa ja tarjota palveluja asiakaslähtöisesti 
kuten yksityisen sektorin yritykset tekevät. Hänen mukaansa julkisen sektorin tarjoamien pal-
veluiden keskeinen paradoksi on, että asiakaspalvelun saaminen on asiakkaan kannalta pul-
mallista ja jopa hankalaa. Hänen mukaansa julkisen sektorin toimijoiden on huomioitava ko-
pioidessaan yksityisen sektorin palvelujohtamisen ideoita, että operatiiviset ja poliittiset 
merkitykset eivät ole helposti erotettavissa strategiasta ja taktiikasta. Asiakaslähtöisyys on 
yksi osa laajemmasta strategisesta kokonaisuudesta. Hague (2001, 65) taas esittää artikkelis-
saan The Diminishing Publicness of Public Service under the Current Mode of Governance, että 
siirryttäessä markkinavetoiseen julkisten palveluiden tuottamiseen se aiheuttaa suuria haas-
teita palveluiden julkisuudelle, luotettavuudelle ja laskee ihmisten luottamusta julkisia pal-
veluita tarjoaviin organisaatioihin.  
 
Ensimmäisessä vuonna 1993 julkaistussa National Performance Review raportissa tutkittiin 
uusia tapoja tehostaa hallintoa. (Gore 1993) Gore vaati virastoja ottamaan neliportaisen lä-
hestymisen asiakaslähtöisyyteen. Ensiksi virastojen tulee tutkia ja kerätä tietoja asiakkail-
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taan. Näitä tietoja ovat asenteet tarjottuja palveluita kohtaan, ensisijaiset ongelmat palve-
luiden saannin suhteen ja asiakkaiden ehdottamat parannukset palveluihin 
 
Näin asiakkaan ääni saadaan kuuluviin ja samalla annetaan mahdollisuus valita. Toisessa vai-
heessa Goren raportin mukaan valtion monopolien tulee muokata toimintaansa ja organisaati-
oitaan siten, että ne kilpailevat liiketoiminnasta yksityisen sektorin kanssa. Kolmannessa vai-
heessa raportissa vaaditaan, että niistä valtion monopoleista mitä ei voi purkaa, luodaan lii-
kelaitoksia. Liikelaitokset tulee luoda sellaiseksi, että ne saavat hyötyä markkinoiden tuotta-
masta liikehdinnästä ja ideoista. Muutama viikko raportin jälkeen, virastot saivat mandaatin 
asiakkaidensa tunnistamiseksi. Virastojen tehtäväksi tuli tehdä säännöllisesti asiakaskyselyjä 
standardien kehittämiseksi ja tehokkuuden mittaamiseksi. Lisäksi virastoja ohjataan myös 
vertailemaan omaa tehokkuuttaan yksityisen sektorin” alan parhaisiin” toimijoihin, jotka ovat 
tuottaneet esimerkillistä palvelua. Lopuksi virastojen tuli kehittää asiakaspalvelu suunnitelma 
vuodessa joka sisältää alustavan asiakaspalvelun standardin tason. (Gore 1993, luku 2.) Kelly 
(2005,77) kirjoittaa artikkelissaan The Dilemma of the Unsatisfied Customer in a Market Model 
of Public Administration, suorituskyvyn kohentamisen strategian julkisissa palveluissa voivan 
saada aikaan asiakastyytyväisyyden kasvua jollakin sektorilla ja taas tyytymättömyyttä toisel-
la sektorilla. Toisin kuin yksityisten markkinoiden toimijat julkisen sektorin toimijat eivät voi 
kohdistaa toiminnan fokusta kaikkein tuottavimpaan segmenttiin, koska se on vastoin yleistä 
etiikkaa.  
 
Laskusuhdanteen myötä palvelumarkkinoiden rakenne tulee muuttumaan laskusuhdanteen 
myötä. Kysyntää tällä hetkellä on etenkin palveluista, joilla on mahdollista saavuttaa nopeita 
kustannussäästöjä. Ulkoistamispalvelut ja järjestelmien integraatiohankkeet korostuvat. Li-
säksi erilaiset videoneuvottelupalvelut ovat kysyttyjä, koska niiden avulla matkustamista voi-
daan vähentää ja neuvotteluita voidaan järjestää joustavammin ja tehokkaammin. Yleisesti 
taloudellisen laskusuhdanteen aikana kehittämishankkeet kuitenkin vähenevät, ja päätöksen-
tekoajat pitenevät. (Bairoh ym. 2008, 3.) Matkapuhelimiin ja Internet protokollaan pohjautu-
vat puheratkaisut yleistyvät, minkä seurauksena useita aikaisemmin kalliita ratkaisuja voidaan 
toteuttaa kustannustehokkaasti (Rinnemaa & Pietilä 2008). Tämä kehitys on nähtävissä myös 
VIP:n asiakkuuksissa, tosin päätöksenteon nopeus ei ole hidastunut, mutta paineita on valtion 
ICT-ratkaisujen uudelleen kilpailuttamiseksi ja saattamiseksi nykyteknologian tarjoamien pal-
veluiden tasolle. Tarkoituksena on suuruuden ekonomialla kilpailuttaa toimijat tarjoamaan 
mahdollisimman kustannustehokkaita kaikille sopivia toimialariippumattomia teknologisia pal-
veluratkaisuja. 
 
Asiakaslähtöinen liiketoiminta ja asiakkuuksien johtaminen toimii teoreettisena viitekehykse-
nä ja se sisältää käsitteet asiakkuudenhallinta, asiakkuuksien johtaminen, asiakaslähtöisyys, 
asiakkuusstrategia ja segmentointi.  
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1.2 Kehittämishankkeen tarkoitus ja rajaus 
 
Kehittämishankkeen käytännön tarkoituksena on luoda toimintamalli Valtion IT-palveluiden 
asiakaspalvelut-yksikössä. Tekijä toimii asiakaspalvelut-yksikössä asiakasvastaavana. Opinnäy-
tetyölle on määritelty yksi päätavoite: 
 
 Kehittämishankkeen päätavoite on kehittää toimiva asiakaslähtöinen asiakkuudenhoi-
tomalli, jolla johdetaan asiakkuuksia valtion organisaatioiden välisessä toiminnassa.  
 
Kehittämishankkeen osa-tavoitteina on luoda, asiakassegmentit, asiakkaiden hoitosuunnitel-
man vuosikello, sekä kehittää ja määritellä asiakkuuksien johtamiseen liittyviä tehtäviä ja 
rooleja sekä prosesseja. 
 
Kehittämishanke tehdään Valtion IT-palvelukeskuksen asiakaspalvelut-yksikön kehityksen tu-
eksi. 
 
Kehittämistarve on aito ja työelämälähtöinen lähtien todellisesta tarpeesta luoda uusi toimin-
tamalli asiakkuuksien johtamiseksi. Kehittämistarpeen kautta määritellään kohdeorganisaa-
tion keskeisimmät segmentit sekä määritellään ja kuvataan asiakkuusstrategia sekä siihen liit-
tyvät asiakkuuden johtamisen prosessit.   
 
Segmenttien määrittämiseksi asiakkaat on tunnistettava ja asiakkuusstrategian tulee olla 
määritelty ja tukea koko organisaation yleistä strategiaa. Toimintamallien ja asiakkuudenjoh-
tamisen mahdollistamiseksi strategian ja segmenttien tulee myös tukea toisiaan.  
 
Asiakassegmentit ja niitä edustavat arvot organisaatiolle kuvataan toimintamalleissa. Asiak-
kuudet koskettavat organisaatioita, ja asiakkuuksia käsitellään yleisellä tasolla. Näistä toimin-
tamalleista syntyy Valtion IT-palvelukeskuksen asiakkuusstrategia, jolla on merkittävä rooli 
Suomen valtion IT-strategian toteuttamisessa. 
 
Hankkeen lähtökohta tilanteessa helmikuussa 2011 ei asiakaspalvelut-yksiköllä ollut  
asiakkuusstrategiaan perustuvaa asiakkuudenhoitomallia. Valtion IT-palvelukeskuksen strate-
gisten tavoitteiden saavuttamiseksi asiakkuudenhoitomallin kehittäminen on avainasemassa. 
Yksikään palvelukeskus ilman toimivaa asiakkuudenhoitomallia ei pysty saavuttamaan asetet-
tuja strategisia tavoitteita. Asiakkuudenhoitomallin kehittämissuunnitelma perustuu näihin 
tavoitteisiin ja tämän opinnäytetyön tavoitteena on luoda toimintamalli asiakaspalvelut-
yksikölle, pohjautuen tehtyyn toimintatutkimukseen, teoreettiseen viitekehykseen ja asiak-
kaan ääneen. Asiakkaan äänellä viittaan asiakkaiden kanssa käytyihin keskusteluihin ja  
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teemahaastatteluihin, joissa asiakkaat ovat tuoneet oman näkemyksensä siitä kuinka heitä 
tulisi hoitaa ja johtaa asiakkuuksina. 
 
Tässä kehittämissuunnitelmassa määritellään myös asiakkuusjohtajan ja asiakasvastaavan roo-
lit ja tehtävät tarkoituksenmukaisella tavalla ja tasolla sekä asiakkuudenhoitosuunnitelma 
pääpiirteittäin ilman asiakaskohtaisia toimintoja.   
 
1.3 Kehittämishankkeen keskeiset käsitteet 
 
Seuraavassa avataan opinnäytetyön teoreettisen viitekehyksen ja kehittämishankkeen kannal-
ta olennaisimmat käsitteet. Keskeiset käsitteet ovat asiakkuudenhallinta, asiakkuuksien joh-
taminen, asiakaslähtöisyys, asiakkuusstrategia ja segmentointi. 
 
Asiakkuudenhallinta 
 
Asiakkuudenhallinnalla tarkoitetaan asiakkaista saatavaa tietoa ja sen hallintaa organisaation 
strategisten tavoitteiden näkökulmasta. Asiakkuudenhallinnan toisin sanoen CRM:n (Customer 
Relationship Management) avulla yritys toteuttaa liiketoimintastrategiaansa huomioiden asia-
kaskohtaiset erot ja tukee asiakastietojen hallintaa siten, että tietojärjestelmät toimivat 
henkilöstön tukena toimien etukäteen kuvattujen prosessien mukaisesti. (Peelen 2005, 6.) 
Paynen (2006, 19) mukaan asiakkuudenhallinta on liiketoimintastrategia yhdistettynä teknolo-
giseen ratkaisuun tavoitteenaan kokonaisen asiakkuuden elinkaaren johtaminen. 
Hannus (2004, 13) taas kirjoittaa asiakkaiden tuntemisen ja asiakkuusinformaation hallinnan 
olevan keskeisiä tekijöitä asiakkuudenhallinnassa. Valtionhallinnon yksiköiden välisessä palve-
luiden myynnissä ja markkinoinnissa asiakastiedosta johdettu strategia asiakkuudenhoitomal-
lin kehittämiseksi asiakkaiden johtamiseksi on sopivin, kun asiakaskunta on selkeästi rajoitet-
tu valtion toimesta.  
 
Asiakkuuksien johtaminen  
 
Asiakkuuksien johtaminen on toimintamalli jolla kohdistetaan valittuja toimenpiteitä valittui-
hin asiakassegmentteihin luomalla organisaatio joka toteuttaa toimintamallia.  
Asiakkuuksien johtamisen lähtökohtana on asiakkuuksien arvon tuotannon sisäistäminen. Asi-
akkuuksien johtamisen perusta rakentuu segmentointiin ja sen mukaisesti tarjoomien yksilöin-
tiin ja suuntaamiseen eri asiakkuusryhmille. Strateginen asiakkuuksien johtaminen keskittyy 
arvokkaimpien asiakkuuksien organisatoriseen hallintaan, kehittämiseen ja johtamiseen.  
(Kaario, Sivula & Storbacka 2000, 160.) Asiakkaiden vaikutus liiketoiminnan tuloksellisuudesta 
on ratkaiseva. Yrityksen johtamista täytyy laajentaa yrityksen ulkopuolelle asiakkaisiin ja asi-
akkaisiin liittyvään teknologiaan. Lisäksi on integroitava yrityksen liiketoimintaympäristö sekä 
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sisäiset ja ulkoiset kyvykkyydet loogiseksi ja tuottavaksi kokonaisuudeksi. (Hellman & Värilä 
2009, 23.) 
 
Asiakkuusstrategia 
 
Asiakkuusstrategia on kuvaus siitä, miten yritys toimii erilaisissa asiakassuhteissa. Se on työ-
kalu, jonka avulla johto ohjeistaa organisaation toimintaan asiakassuhteiden hallinnassa ja 
asiakaskontaktitilanteissa. Asiakkuusstrategian avulla yritys hallitsee ja johtaa asiakassuhtei-
taan. (Pöllänen 1999, 94.)  
 
Asiakkuusstrategia on perinteisen strategia-ajattelun ja asiakaslähtöisen liiketoimintamallin 
yhdistelmä. Se on markkina- ja asiakaslähtöinen näkökulma yritysstrategiaan, ja asiakasstra-
tegioiden määrittäminen luo pohjan yrityksen asiakaslähtöisen liiketoiminnan suunnittelulle.  
 
Ala-Mutkan ja Talvelan mukaan (2004, 23) asiakasstrategiaan kuuluu myös palvelukanavastra-
tegia. Palvelukanavastrategia tarkoittaa yrityksen valitsemia kanavia, kuten henkilökohtainen 
yhteyshenkilö tai asiakaspalvelukeskus, joiden avulla asiakkaisiin pyritään olemaan yhteydessä 
ja joiden kautta asiakassuhdetta hoidetaan.  
 
Asiakaslähtöisyys  
 
Asiakaslähtöisyys edellyttää yritykseltä sekä asiakasymmärrystä, että kykyä kehittää liiketoi-
mintaa tämän ymmärryksen perusteella. Asiakaslähtöinen liiketoiminta edellyttää yritykseltä 
asiakkaiden liiketoiminnan ja yrityksen oman palvelun toiminnan roolin ymmärtämistä. (Aran-
tola & Simonen 2009, 4-33.) Lipiäinen (2001, 677) esittää kirjassaan Liiketoiminnan kehittä-
minen uudella vuosituhannella, että, koko henkilöstön on ajateltava asiakasta pelkän kohteen 
sijasta todellisena kumppanina. Asiakaslähtöisellä organisaatiolla on resurssit ratkaista asiak-
kaan tarpeet ja ongelmat halvemmalla, nopeammin ja tehokkaammin.  
 
Segmentointi 
 
Segmentointi on kokonaismarkkinoiden jakamista mahdollisimman homogeenisiin osa-
alueisiin, perustuen asiakkuuksien erilaisuuteen (Blomqvist, Dahl, Haeger & Storbacka 1999, 
39). Asiakkaat voidaan segmentoida heidän saamansa etujen perusteella tai heidän asiakas-
suhteensa kautta (Kaplan & Norton 2004, 123). Grönroosin (2009, 422–423)  mukaan asiakkaat 
on jaettava homogeenisiin ja toisistaan riittävästi poikkeaviin segmentteihin.  
Yksi tai muutama segmentti valitaan sitten kohderyhmiksi. Asiakkaat haluavat tulla usein 
kohdelluiksi yksilöinä eikä vain ainoastaan osana suurempaa kohderyhmää. Segmentoimalla 
osa-alueiden markkinoiden yhteenlaskettu summa ylittää kokonaismarkkinoiden summan.  
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1.4 Opinnäytetyön rakenne 
 
Tutkimus- ja kehittämishanke rakentuu teoreettisen viitekehyksen, hankkeen toteutuksen ja 
kehittämissuunnitelman ja jatkokehityskohteiden raportoinnin muodostamaksi kokonaisuudek-
si. Raportissa on yhteensä seitsemän päälukua.  
 
Ensimmäisessä luvussa määriteltiin opinnäytetyön tausta, tarkoitus, tavoitteet ja rajaus, sekä 
tutustuttiin aikaisempaan tutkimukseen. 
 
Toisessa luvussa kuvataan kehittämishankkeen kohteena oleva organisaatio ja toiminta ympä-
ristö. Toisen luvun tarkoituksena on antaa kuva toimintaympäristöstä, jossa tutkimus ja kehit-
tämishanke toteutetaan.  
 
Kolmannessa luvussa, teoreettinen viitekehys muodostuu asiakaslähtöisen liiketoiminnan, asi-
akkuusstrategian, asiakkuuksien johtamisen, asiakkuuden hallinnan ympärille. Tässä luvussa 
kuvataan opinnäytetyön teoreettinen viitekehys. 
 
Neljännessä luvussa käsitellään kehittämis- ja tutkimusnäkökulmat, että tutkimusmenetelmä, 
jotka auttavat lukijaa ymmärtämään mikä on tämän opinnäytetyön tavoite ja tarkoitus. Tässä 
luvussa kuvataan hankkeen eteneminen ja käydään läpi tehdyn tutkimuksen tuloksia ja vede-
tään johtopäätökset. 
 
Viidennessä luvussa esitellään tutkimuksellisen kehittämishankkeen tuotos.  
 
Kuudennessa luvussa tehdään yhteenveto, johtopäätökset ja esitellään kehittämisehdotukset 
ja jatkotutkimus aiheet.  
 
Seitsemännessä luvussa, joka päättää myös raportin, tarkastellaan tehtyä työtä objektiivisesti 
ja pohditaan tekijän ammatillista kehittymistä ja oppimista.  
 
2 Toiminnallinen viitekehys 
 
Esittelen tässä luvussa opinnäytetyöni kohteena olevaa Valtion IT-palvelukeskuksen organisaa-
tiota ja toimintaympäristöä. 
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2.1 Kohdeorganisaatio Valtion IT-palvelukeskus 
 
Valtion IT-palvelukeskus kehittää ja tuottaa valtion yhteisiä IT-palveluja, järjestämällä, 
hankkimalla ja tuottamalla palveluita koko valtionhallinnon puolesta. Valtionhallinto saa 
konsernitasoiset yhteiset IT-palvelut käyttöönsä VIP:n tarjoamana. 
VIP toteuttaa osaltaan valtion IT-strategiaa ja vastaa valtion IT-strategian mukaisesta 
palvelutuotannosta. Valtion IT-toiminnan johtamisyksikkö ohjaa Valtion IT-
palvelukeskuksen toimintaa.  
Valtion IT-palvelukeskuksella on toimipisteet Helsingissä ja Lappeenrannassa ja henkilös-
töä vuonna 2011 on n. 110 henkeä. 
2.2 Valtion IT-palvelukeskuksen tehtävät ja organisaatio 
 
Työjärjestyksessä määritellään viraston toimivalta ja vastuut. Työjärjestystä määrittävät 
lait ja asetukset. Taloussääntö täydentää työjärjestystä talouden osalta. Työjärjestys ja 
taloussääntö ovat sitovia määräyksiä. VIP:n työjärjestys määrittelee toimialan sisäiset 
vastuut. 
Valtiokonttorin työjärjestyksen 1 §:n mukaan Valtion IT-palvelukeskus kuuluu Valtiokont-
torin toimintaorganisaatioon. Valtion IT-palvelukeskuksen työtehtävistä on määrätty Val-
tiokonttorin työjärjestyksen 7 §:ssä. Näitä työtehtäviä ovat ministeriölle yhteisesti tuotet-
tavat tieto- ja viestintätekniikkapalvelut, kuten valtioneuvoston tietoliikenneverkkoon, 
tietojärjestelmiin ja perustietotekniikkaan liittyvät palvelut ja kehittämistehtävät. Edellä 
mainittujen tehtävien lisäksi VIP:n tehtäviin kuuluu:  
 Tuottaa Valtioneuvoston kanslialle ja valtiovarainministeriölle muut tieto- ja viestin-
tätekniikkapalvelut. 
 Tarjoa valtion IT-strategian mukaisia tieto- ja viestintätekniikkapalveluita koko valti-
onhallinnolle. Tähän ei kuitenkaan sisälly työjärjestyksen 10 §:ssä mainittuja tehtä-
viä. 
 Suomi.fi-portaalin ylläpitäminen ja kehittäminen. 
 Yllä pitää valtion talous- ja henkilöstöhallinnon tietojärjestelmiä ja käytön tukea.  
 Edellä mainittujen palveluiden tuottamista koskevia asiakkaiden kanssa tehtäviä so-
pimuksia. 
Valtion IT-palvelukeskuksen toimintaorganisaation muodostavat seuraavat palvelualueet. Vir-
kamiespalveluihin kuuluvat sisällönhallinta-, yhteentoimivuus-, hallinnolliset järjestelmät ja 
Kiekupalvelu-ryhmät. Kansalaispalvelut sisältävät sähköisen asioinnin ja portaalipalvelut-
ryhmät. Toimistopalvelut ja käyttöpalvelut-ryhmät kuuluvat Infrapalveluihin.  
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Valtion IT-palvelukeskuksen johtajan alaisuudessa toimivat myös asiakaspalvelut-yksikkö, 
hankehallinta, hallinto sekä toimittajahallinta ja hankinnat. 
 
Kaikilla palvelualueilla, yksiköillä ja ryhmillä on laadittuna ajantasaiset ryhmäkuvaukset, joita 
ylläpidetään Valtiokonttorin dokumenttien hallintajärjestelmässä (MOSS). Ryhmäkuvauksissa 
on määritelty kunkin ryhmän tehtävät ja vastuut. 
 
 
JOHTO
VIRKAMIESPALVELUT
Sisällönhallinta
Yhteentoimivuus
Hallinnolliset järjestelmät
Kieku-palvelut
KANSALAISPALVELUT
Sähköinen Asiointi
Portaalipalvelut
INFRAPALVELUT
Toimistopalvelut
Käyttöpalvelut
Tietoliikennepalvelut
TIETOTURVAPALVELUT
HALLINTO TOIMITTAJAHALLINTA JA –HANKINTA
HANKEHALLINTA ASIAKASPALVELUT
 
Kuvio 1: Valtion IT-palveluiden organisaatiokaavio 
 
2.3 Kohdeorganisaation arvot ja strategia 
 
Valtion IT-palvelukeskuksen visio, toiminta – ajatus ja arvot ovat seuraavat. Vision on olla te-
hokkain turvallisia ja helppokäyttöisiä IT–palveluja julkishallinnolle tarjoava palvelukeskus. 
Toiminta – ajatuksena on helpottaa asiakkaan arkea tarjoamalla perustietotekniikkaa sekä 
yhteisiä järjestelmiä luotettavasti ja kustannustehokkaasti sekä olemalla asiantunteva IT–
palveluintegraattori. Arvoina toimivat asiakkuus, yhteiskunnan hyvä, hyvinvointi ja kehitys. 
 
Kuviossa 2 kuvataan VIP:n strategiset tavoitteet vuosien 2012 – 2016 väliselle ajanjaksolle. 
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Visio Toiminta-ajatus Arvot
Valtion IT –palvelukeskuksen strategia 2012 - 2016
Helpotamme asiakkaan arkea 
tarjoamalla perustietotekniikkaa sekä 
yhteisiä palveluja luotettavasti ja  
kustannustehokkaasti. Olemme 
asiantunteva IT-palveluintegraattori.
Tahtotila
Olemme tehokkain  turvallisia ja 
helppokäyttöisiä IT-palveluja
julkishallinnolle tarjoava 
palvelukeskus 
Asiakkuus
Yhteiskunnan hyvä
Hyvinvointi ja kehitys
Strategiset 
tavoitteet 2012
Keskeiset 
mittarit
Osaaminen ja henkilöstöProsessit ja toimintaTuloksellisuus Asiakkaat
Strategiset 
tavoitteet 2016
• Henkilöstötyytyväisyys 
noussut  tasolle 3,5
• Hyvä ja houkutteleva 
työnantaja
• Ammattitaitoinen
• Mahdollisuus kehittyä 
arvostetuksi 
palveluosaajaksi
• Palvelujen käytettävyys ja -
tasot sopimuksen mukaisia
• Ei asiakasreklamaatioita
• Toimivat ja yhtenäiset 
prosessit ja toimintatavat
• Riskienhallinta ja 
tietoturvallisuus kunnossa
• Palveluiden käyttöaste 
noussut suunnitelmien 
mukaisesti
• Palveluvalikoima  
tuotteistettuna ja 
hinnoittelu läpinäkyvää
• Kustannusvastaavuus 100 % 
poislukien Kansalaispalvelut
• Asiakaskeskeinen toiminta, 
tyytyväisyys noussut (7,8)
• Palvelusopimukset kaikkien 
keskeisten asiakkaiden 
kanssa
• ValtIT- hankkeisiin ja VN:n 
tarpeisiin perustuvat 
kustannustehokkaat 
palvelut
• Hyvä ja houkutteleva 
työnantaja
• Ammattitaitoinen  
• Arvostettu ja tunnustettu 
palveluosaaja
• Hyvä johtaminen näkyy
• Ketterä organisaatio
• Joustava rekrytointi
• Parhaisiin käytäntöihin 
perustuvat prosessit ja 
toimintatavat
• Strategisten 
kumppanuuksien yhteistyö 
sujuvaa
• Sertifioitu toiminta ja  
järjestelmä
• Valtion yhteisen IT-
toiminnan tehokkuus 
näkyvissä
• Kustannusvastaavuus 100 %
• Kattava valtion ja 
julkishallinnon yhteisiin 
tarpeisiin ja tuottamisen 
tehokkuuteen perustuva IT-
palveluvalikoima
• Tuotteistettujen palveluiden  
ajanmukaisuus ja 
kustannustehokkuus
• Asiakaskeskeinen ja 
palvelusopimuksiin 
perustuva toiminta
• Konserni- ja 
asiakastarpeeseen 
perustuvat palvelut
• Asiakkaan toiminnan 
tehostuminen
• Asiakkaan arvostama 
kumppani
• Kustannusvastaavuus
• Palveluiden käyttöaste
• Valtiokonsernin  
perustietotekniikkapalveluiden 
kustannusten  laskeva trendi
• Työnhakijoiden määrä ja 
hakuprosessien kesto
• Henkilöstötyytyväisyys yli 3,5
• Sairaus poissaolot / hlö
• Koulutuspäivät /h lö
• Asiakastyytyväisyys 
palveluosaamisesta tasolla 8.0
• Lappeenrannassa vähintään 30 
hlöä
• Palvelujen käytettävyys ja 
palvelutasojen toteutuminen
• Toiminnan arviointi (EFQM)
• Reklamaatiot
• Ei hankkeita ”punaisella”
• Asiakastyytyväisyys yli 8.0
• Asiakkuuksien määrä
• Asiakkaan IT-kustannusten
pieneneminen yhteisten 
palveluiden osalta
 
Kuvio 2: Valtion IT–palvelukeskuksen strategiset tavoitteet vuosille 2012 – 2016 
Asiakaslähtöisyys korostuu Valtion IT–palvelukeskuksen strategiassa ja strategisissa tavoitteis-
sa. Organisaatiolta tämä vaatii kaikilta työntekijöiltä asiakaslähtöistä ajattelua ja osaamista 
sellaisella tasolla, että asiakkaan kokema palvelu on laadukasta. Tähän päästään kouluttamal-
la henkilöstöä riittävästi haastaviin asiakaskohtaamisiin, poisoppimisella vanhoista tuotevetoi-
sista ajattelumalleista sekä asiakastyön tuoman kokemuksen kautta. Asiakkaiden kohtaaminen 
vaati riittävää kyvykkyyttä, asioidenhallintaa ja ennen kaikkea toimivan asiakkuudenhoitomal-
lin strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. 
2.4 Toimintaympäristö 
 
Toimintaympäristö on Valtiovarainministeriön toimesta kuvattu VIP-yleiskuvauksessa 
29.10.2008 (Valtiovarainministeriö 2008, 1-2.) seuraavanlaisesti. 
 
”Valtion IT-palvelukeskuksen palvelut on suunnattu valtionhallinnolle. VIP toimii ammattitai-
toisena valtionhallintoa edustavana valtion yhteisten ja valtioneuvoston IT-palveluiden kehit-
täjänä ja valtionhallinnon edustajana IT-palveluyrityksiin päin. Valtionhallinnon organisaati-
oilla, joko virastolla, ministeriöllä tai ministeriöllä hallinnonalansa osalta, on oma sisäinen IT-
yksikkönsä ja eräillä hallinnonaloilla on koko hallinnonalaa palveleva IT-palvelukeskus. Nämä 
tahot ovat Valtion IT-palvelukeskuksen kannalta tärkeitä sidosryhmiä”. 
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Valtiovarainministeriö ohjaa valtionhallinnon konsernitasoista IT-toimintaa ja tulosohjaa Val-
tiokonttoria. Valtiovarainministeriön vastuulla ovat IT-strategia, toimintalinjaukset ja hallin-
nonalojen ohjaaminen valtion yhteisen IT-toiminnan osalta sekä valtion yhteisen IT-
palvelutarjonnan kehittämistyön suuntaaminen ja rahoittaminen. Valtiovarainministeriössä 
toimiva Hallinnon kehittämisosasto ja valtion IT-toiminnan johtamisyksikkö osana sitä edusta-
vat tätä näkökulmaa ja osallistuvat erityisesti Valtion IT-palvelukeskusta koskevaan Valtio-
konttorin tulosohjaukseen. Valtiokonttori tulosohjaa Valtion IT-palvelukeskusta ja ohjauksen 
tukena toimii sille asetettava johtokunta. 
 
Valtion IT-palvelukeskuksen toimintaa ohjaa käytännön tasolla asiakas. Asiakasnäkökulman 
varmistamiseksi toiminnan suunnittelussa, kehittämisessä ja palvelutoiminnassa asetetaan 
asiakasneuvottelukunta, johon on valittu asiakaskokonaisuutta riittävästi edustava kokoonpa-
no. Käytännön asiakasyhteistyötä tehdään asiakaskohtaisesti. Lisäksi VIP voi perustaa palvelu-
kohtaisia kehitys- ja käyttäjäryhmiä. 
 
3 Teoreettinen viitekehys: Asiakaslähtöinen liiketoiminta ja asiakkuuksien johtaminen 
 
3.1 Teoreettisen viitekehyksen rakenne 
 
Tässä luvussa käsiteltävänä olevan teoreettisen viitekehyksen tehtävänä on antaa raamit tä-
män opinnäytetyön tavoitteena olevalle asiakkuuden hoitomallille jolla johdetaan kohde or-
ganisaation asiakkuuksia. Teoreettinen viitekehys koostuu asiakaslähtöisestä liiketoiminnasta, 
asiakkuusstrategiasta, asiakkuuksien johtamisesta ja asiakkuuksien hallinnasta. Asiakaslähtöi-
nen liiketoimintamalli esitellään ensimmäisessä kappaleessa, joka toimii perustana asiakkuus-
strategialle asiakkuuden johtamiselle. Alan kirjallisuuteen pohjautuen käydään läpi asiak-
kuuksien johtaminen, asiakkuusstrategia ja asiakkuuksienhallinnan kehittäminen. Tämän teo-
reettisen viitekehyksen tehtävänä on antaa raamit tämän opinnäytetyön tavoitteena olevalle 
asiakkuuden hoitomallille. 
 
3.2 Asiakaslähtöinen liiketoiminta 
 
Asiakaslähtöisyys toimii Valtion IT–palvelukeskuksen strategian ja asiakaspalveluiden strategi-
an lähtökohtana. Tässä luvussa asiakaslähtöisen liiketoiminnan teoriaa käydään läpi sen toi-
miessa tämän opinnäytetyön peruskivenä kehittämissuunnitelmalle samoin kuin se toimii VIP:n 
toiminnan lähtökohtana. Tarkoituksena on tarkastella asiakaslähtöisyyden elementtejä ja 
tuoda niitä mukana kehittämishankkeeseen mm. tutkien asiakkaiden tarpeita, odotuksia ja 
tyytyväisyyttä, toimivan asiakkuudenhoitomallin kehittämiseksi. 
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Asiakaslähtöinen liiketoimintamalli (Customer-Focused Business Model) on yrityksen toiminnan 
kokonaisvaltainen kuvaus, jossa liiketoimintalogiikka on johdettu markkinoista ja asiakkaista. 
(Ala-Mutka & Talvela 2004, 16.) 
 
Korkman ja Arantola (2009, 27) kuvaavat asiakaslähtöisyyttä kustannustietoisen yrityksen 
juustohöylän vastakohtana, jolla mahdollistetaan valintojen tekeminen toisin sanoen kohdis-
taa resursseja niihin asiakasryhmiin, joissa kasvua on saavutettavissa ja poistaa ne niistä mis-
sä kasvua ei ole saavutettavissa.  
 
Ala-Mutka ja Talvela (2004, 22 – 25) mukaan asiakaslähtöineen liiketoiminta on ensisijaisesti 
strategialogiikka yrityksen menestyksen ydinkohdista, ja se käsittää kuusi osa-aluetta: 
 
1. Asiakasstrategia, jossa määritetään asiakassegmentit. 
2. Toimintamallit, jotka ovat asiakassegmenttikohtaisia toimintatapoja. 
3. Liiketoimintaprosessit, jotka saavat aikaan fyysiset tavara- ja rahavirrat sekä palvelu-
tilanteet.  
4. Tiedonhallinta ja tietoteknologia, joilla ohjataan toimintaa. 
5. Ohjata ja seurata strategiaa, kuten on suunniteltu. Tämä sisältää sekä diagnostiset, 
että rakenteelliset ohjausjärjestelmät. 
6. Asiakas ja markkinatuntemus, joiden osaaminen luo perustan asiakasstrategian luomi-
selle.  
 
Tämän opinnäytetyön hankkeen tavoitteiden toteutumiseksi lähestyttiin asiakaslähtöistä liike-
toimintaa edellä mainittujen ydinkohtien avulla, painottaen eritoten asiakas ja markkinatun-
temusta, jolla voitiin luoda asiakasstrategiaa ja sitä kautta määritellä asiakassegmentit. Asia-
kassegmenttien kautta voitiin määritellä asiakkuudenhoitomalli ja luoda pohja asiakkuuksien 
johtamiselle ja jatkokehittämiselle.  
 
Kuvassa 1 nähdään miten asiakaslähtöisen liiketoimintamallin rakentaminen koostuu näistä 
elementeistä ja joilla pyritään suuntaamaan organisaation voimavarat oikeisiin asiakkaisiin 
oikealla tavalla.  
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Kuva 1: Asiakaslähtöisen liiketoimintamallin elementit (Ala-Mutka & Talvela 2004, 22) 
 
Vuokko (1997, 37) taas pitää asiakaslähtöisyyden edellytyksenä asiakaslähtöisyyden toimivuut-
ta strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla. Hänen mukaansa jotta organisaatio ja sen 
koko henkilöstö voisi toimia asiakaslähtöisesti, edellyttää se motivaatiota, kykyä ja mahdolli-
suutta. Motivaatiolla tarkoitetaan koko organisaation ja sen jokaisen työntekijän motivaatiota 
toimia asiakaslähtöisesti. Motivaation myötä asiakas ja asiakkaan tyytyväisyys kyetään näke-
mään tärkeänä osana omaa vastuualuetta. Kyvyllä tarkoitetaan asiakaslähtöisyyteen liittyviä 
tietoja ja taitoja sekä kykyä käyttää näitä taitoja oikealla tavalla. Asiakkaiden tarpeiden tun-
teminen on erittäin tärkeää, mutta olennaista on myös oman organisaation asiakkaiden tie-
täminen. Mahdollisuuksilla tarkoitetaan organisaation kykyä luoda sellaiset työskentelyolosuh-
teet, joissa henkilöstö pystyy hyödyntämään motivaatiotaan ja kykyään toimia asiakaslähtöi-
sesti. Asiakaslähtöisen toiminnan esteitä on puolestaan pyrittävä poistamaan.  
 
Asiakaslähtöisyys on ollut hyvin keskeinen puheenaihe jo pitkän aikaa, mutta tästä huolimatta 
vain harvat yritykset ottavat toimintaa kehittäessään lähtökohdaksi aidosti asiakkaan. Organi-
saatiot ovat yhä pääosin tuote- ja toimintalähtöisiä, oli kyse sitten yksityisistä kuluttajista tai 
yritysasiakkaista. Monille yrityksille asiakkaiden mahdollisimman hyvään palveluun ja asiakas-
kannan sisältämän potentiaalin hyödyntämiseen tähtäävät asiakaslähtöiset toimintakonseptit 
ovat hyvinkin vieras käsite. Useissa yrityksissä prosessit ja toimintatavat on suunniteltu huo-
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lehtimaan organisaation sisäisistä asioista, ei niinkään asiakkaan huolista ja arvon muodostuk-
sesta. (Korkman 2004, 1-4.) 
 
Asiakas on se, joka loppujen lopuksi valitsee liiketoimintamalleja. Miksi siis päätökset liike-
toimintamalleista eivät useimmiten perustu proaktiiviseen asiakasymmärryksen? Syitä lienee 
lukuisia. Ensinnäkin, nykymaailma on kaoottinen paikka, jossa varmoja merkkejä tulevista 
muutoksista on lähes mahdoton löytää. Toiseksi, asiakas ei aina ole kuningas ja kaikkitietä-
väiden. Yritykset, tässä tapauksessa kilpailijat, pystyvät ohjaamaan asiakkaiden mielipiteitä 
ja päätöksentekoa. Kolmanneksi, asiakkaista ei yleensä puhuta yrityksen johdossa. Ylin johto 
keskustelee isoista investoinneista ja tekee päätöksiä organisaation rakenteesta, mutta asiak-
kuudet harvoin pääsevät päätöksentekijöiden esityslistalle. Osittain tästä syystä uusin trendi 
asiakkuuslähtöisessä liiketoiminnassa painottaakin asiakkaista puhumista pääomana. (Korkman 
2004, 1-4.) 
 
Korkmanin (2004, 5) mukaan asiakaslähtöisyys on kehittynyt asiakasrajapinnassa tapahtuvasta 
”laadukkaan palvelun” toimittamisesta strategiseksi viitekehykseksi, joka auttaa ymmärtä-
mään ja hyödyntämään asiakaskannassa olevaa potentiaalia.  Korkman (2004, 1) huomauttaa 
artikkelissaan myös, että samaa ajattelua voidaan soveltaa myös julkishallinnon toiminnan 
kehittämiseen.  
 
Asiakaslähtöinen liiketoiminta lähtee siis asiakkaiden tarpeiden ja liiketoiminnan syvällisestä 
ymmärtämisestä ja asiakkuuksien toiminnasta tapahtuvista syötteistä, jotka tuottavat asiak-
kaalle arvoa tai lisä-arvoa heidän omassa liiketoimintaympäristössään. Parhaassa mahdollises-
sa tapauksessa osa asiakaslähtöisen yrityksen/viraston/laitoksen liiketoiminnan prosesseista 
tulee osa asiakkaan prosessia.    
 
Koska asiakaslähtöisyys tarkoittaa asiakkaiden tarpeiden huomioimista, edellyttää se myös 
näiden tarpeiden selvittämistä. Asiakkaiden tarpeiden ja tyytyväisyyden selvittämiseen on 
olemassa monia eri keinoja. Näistä esimerkkinä voidaan sanoa toimiva palautejärjestelmä, 
asiakastyytyväisyyden selvittäminen, asiakkaiden tarpeiden selvittäminen, asiakaslähtöinen 
henkilöstö ja sitoutunut asiakaskunta. Mitä useampi näistä edellä mainituista keinoista toteu-
tuu, sitä asiakaslähtöisempi organisaatio on. (Vuokko 1997, 42.) 
  
Monissa yrityksissä näkökulma on muutettu tuotelähtöisyydestä asiakaslähtöisyyteen, ja asi-
akkaasta on tullut palveluliiketoiminnan lähtökohta. Asiakaslähtöinen liiketoiminta edellyttää 
yritykseltä sitä, että se ymmärtää oman palvelun roolin lisäksi eri asiakkaidensa liiketoimin-
nan. (Arantola & Simonen 2009, 30.) 
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Mckenzien (2001, 6) mukaan yrityksen tulee panostaa asiakassuhteisiin voidakseen toimia 
asiakaslähtöisen liiketoimintamallin mukaisesti. Asiakassuhdetta ja asiakaslähtöisyyttä painot-
tavalta yritykseltä vaaditaan erityistä taitoa, miten asiakkaiden tarpeisiin syvennytään, miten 
vuorovaikutus asiakkaiden kanssa toimii ja kuinka organisaatiota johdetaan asiakaslähtöisesti.  
Hänen mukaansa asiakaslähtöiset yritykset ovat keskittyneet vuoropuheluun asiakkaidensa 
kanssa. Nämä yritykset ymmärtävät heidän asiakkaidensa olevan jatkuvassa muutoksessa ja 
ainoastaan jatkuva vuoropuhelu antaa mahdollisuuden yritykselle oppia tietämään keitä hei-
dän asiakkaansa ovat, mitä he haluavat ja mitä he odottavat. Vuoropuhelun arvo on organi-
saatiolle itse keskustelussa, sillä asiakkaat alkavat ”jutella” vapautuneemmin yrityksen kans-
sa. Asiakkaat jopa osallistuvat yrityksen arvoa luoviin prosesseihin kuten, muotoiluun, kehi-
tykseen, tuotantoon sekä tuotteiden ja palveluiden toimittamiseen. Tällä tavalla toimiva 
asiakas on kuin työntekijä tai yhteistyökumppani verrattuna perinteiseen asiakkaaseen. (Mc-
kenzie 2006, 15–18.)    
 
Ala-Mutka ja Talvela (2004, 27) mukaan hyödyt voidaan jakaa osa – alueisiin jotka ovat strate-
ginen tehokkuus sekä operatiivinen tehokkuus. Operatiivinen tehokkuus jakautuu sisäisen toi-
minnan laatuun ja määrälliseen suorituskykyyn. 
 
Strateginen tehokkuus syntyy yrityksen voimavarojen oikeasta suuntaamisesta ja resursoin-
neista. Voimavaroilla tarkoitetaan myynti- ja markkinointiresurssien lisäksi koko organisaation 
voimavaroja aina toimittajiin ja kumppaneihin asti.  
 
Yrityksen ongelmana on saada koko henkilöstö ja voimavarat menemään samaan suuntaan. 
Yhteinen toimintalogiikka mahdollistaa strategisen tehokkuuden edellyttäen, että eri yksiköt 
ja yksilöt muodostavat yhtenäisen tavan toimia. Yhtenäinen toimintatapa perustuu yrityksen 
henkilöstön yhteiseen näkemykseen strategiasta. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 27.) 
 
Strategisessa tehokkuudessa on kyse ensisijaisesti strategian mukaisesta voimavarojen suun-
taamisesta. Tämä edellyttää markkinapotentiaalin tuntemista (erilaisten asiakkaiden ostopo-
tentiaali, lukumäärät, markkinaosuudet jne.). Lisäksi tulee tuntea asiakkaan tarpeet ja odo-
tukset (tuote- ja palvelutarjonta, asiakaskohtaamiset).  Olisi hyvä tunnistaa myös asiakkaan 
omien asiakkaiden tarpeet. Asiakkaan toimintalogiikan tuntemista vaaditaan, jotta asiakkuut-
ta pystytään tukemaan koko asiakkuuden elinkaaren ajan. Yrityksen toiminnan reunaehtojen 
määrittäminen on myös tärkeää (asiakaskannattavuus, palvelukanavat). Tulisi myös ymmärtää 
toimialan logiikka (kilpailija, liiketoimintamallit). 
 
Jäsennetty strategia auttaa myös kohdentamaan liiketoiminnan kehittämisen panokset oike-
aan asiaan. Esimerkkinä olevassa kuviossa 3 asiakkaat on segmentoitu kahdella segmentointi-
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perusteella, jotka ovat asiakkaan kannattavuus ja asiakkaalle tarjottava lisäarvo. (Ala-Mutka 
& Talvela 2004, 28-29.) 
 
Tässä opinnäytetyössä asiakkaat on segmentointi kahdella segmentointiperusteella esimerkin 
mukaisesti. Nämä segmentointiperusteet ovat tarjottavien palveluiden käytön volyymi ja laa-
juus. 
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Kuvio 3: Asiakashallinnan segmentointi auttaa keskittämään kehityspanokset oikeaan asiaan 
eri asiakassegmenteissä (mukaillen Ala-Mutka & Talvela 2004, 29 pohjalta) 
 
Jos asiakkaan saama lisäarvo on vähäinen, asiakas vaihtaa toimittajaa heti, kun saa parem-
man tarjouksen. Arvon suurentuessa asiakasuskollisuus lisääntyy, koska asiakas saa parempaa 
vastinetta investoinnilleen. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 25–30.) 
 
Ala-Mutka ja Talvela (2004, 30–31) mukaan operatiivinen tehokkuus jakautuu sisäiseen toi-
minnan laatuun ja määrälliseen suorituskykyyn. Sisäistä toiminnan laatua voidaan arvioida 
kustannussäästöinä toisin sanoen lähinnä laatukustannuksina, saavutettuna uutena myyntinä 
ja parantuneena katteena sekä kolmantena palvelun jatkuvuutena asiakkaan näkökulmasta. 
Kyse on ensisijaisesti yhtenäisestä ja systemaattisesta tavasta toimia joka edellyttää toimin-
tatavalta sovittua yhtenäistä tapaa toimia, toiminnan mittaamista ja seurantaa (mitataan 
lopputulosten sijasta käytännön tekemistä ja toiminnan edellytyksiä) ja asiakastuntemuksen 
jakamista organisaatiossa. Tämän lisäksi vaaditaan asiakkaan sitomista organisaatioon henki-
lön sijasta (huomioi, että henkilökohtainen tunteminen on usein tärkein kilpailukeino kovassa 
kilpailutilanteessa, jossa tuotteet eivät eroa toisistaan), liiketoiminnalle oleellisten asiakas-
 23 
tietojen ja tapahtumien ylläpitoa (tietojärjestelmässä) ja osaamisen, kokemuksen ja asiakas-
tuntemuksen jakamista (parhaat käytännöt). 
 
Laatuajattelu on ollut tyypillistä tuotannolle ja ostotoiminnalle jo pitkään, mutta myynnissä 
ja markkinoinnissa laatu on yleensä melko vieras käsite. Laatukustannuksia syntyy usein myös 
siitä, että asiakastietoa ei hallita hyvin. Esimerkiksi kun asiakkaan toimitusajat, ehdot, pro-
jektin aikataulut eivät ole hyvin hallussa myynnissä, asiakaspalvelussa, asennuksessa jne. voi 
syntyä paljon viivytyksiä, virheellisiä toimituksia, eikä näin ollen asiakkaalle annettuja lupa-
uksia voida pitää. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 30–31.) 
 
Kirjassaan Tee asiakassuhteista tuottavia Ala-Mutka ja Talvela (2004, 32 – 33) korostavat tie-
don merkitystä toisin sanoen mitä enemmän organisaatio kadottaa tietoa, sitä suurempia kus-
tannuksia sille aiheutuu asiakasmenetyksien, perehtymisen ja sekaannusten muodossa. Tyypil-
lisesti operatiivista tehokkuutta parannetaan yhdistämällä uutta teknologiaa ja systemaattisia 
toimintatapoja. Esimerkkejä operatiivisesta tehokkuudesta ovat muun muassa keskitetty mo-
nikanavainen asiakaspalvelukeskus, jonka toimintaa ohjaa älykäs kontaktienohjaus, asiakkaan 
asiointi sähköisissä itsepalvelukanavissa ja massaräätälöinti modernia tietotekniikkaa hyväksi-
käyttäen.  
  
Asiakashallintajärjestelmä
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käyntiohjelma
Integroitu  
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Valmistautuminen Toimenpiteiden 
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Kuva 2: Esimerkki käyntiohjelman toteuttamisesta ja operatiivisesta tehokkuudesta (mukail-
len Ala-Mutka & Talvela 2004, 33 pohjalta) 
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Kuvassa 2 kuvattu käyntiohjelma soveltuu myös valtion hallinnon organisaatioille ja voidaan 
ottaa mallina käyttöön lähes sellaisenaan. Tosin sen täydellinen käyttöön otto vaatisi huomat-
tavaakin taloudellista panostusta järjestelmiin ja integraatioihin sekä resurssien sitomista, 
jota ei voida toteuttaa julkisen talouden kärsiessä myös tämän hetkisestä taantumasta. Sovel-
taen toimiva malli jossa asiakashallintajärjestelmä voidaan esimerkiksi korvata työryhmätilal-
la tai vastaavalla jo olemassa olevalla järjestelmällä.     
 
Asiakaslähtöinen liiketoiminta ei ole koskaan valmis ja se on hyvin syklinen, sillä se vaatii jat-
kuvaa kehittämistä asiakkaiden markkinoiden ja kilpailun muuttuessa. Uusi liiketoimintamalli 
edellyttää myös uutta toimintatapaa, käsitteitä ja toiminnanohjausta. Tällä tavoin yritys pys-
tyy muuttamaan prosessejaan ja toimintojaan joustavasti ulkoisen kontekstin muuttuessa. 
(Ala-Mutka & Talvela 2004, 24–25.) 
 
Mckenzien (2001, 27) mukaan asiakaslähtöinen liiketoimintamalli tuottaa yritykselle hyötyä 
kun asiakas vuoropuhelun kuluessa kytkeytyy niihin prosesseihin jotka sopivat asiakkaalle luo-
den asiakkaalle oikean prosessin oikeaan aikaan.  
 
Ala-Mutka ja Talvela (2004, 25) kuvaavat asiakaslähtöisen liiketoiminnan kehittämisen proses-
sin ”vesiputouksen” kaltaisena. 
 
 
 Kuva 3: Asiakaslähtöisen liiketoiminnan kehittäminen – ”vesiputous” (Ala-Mutka & Talvela 
2004, 25) 
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Kuvassa 3 esitelty Ala-Mutkan ja Talvelan esittelemä ”vesiputousmalli” toimii myös valtion 
sisällä toimivassa organisaatiossa. Ensiksi tulee tunnistaa ja tuntea asiakkaansa sekä kerätä 
informaatiota toimivan asiakasstrategian laatimiseksi, jonka toteuttamiseksi määritellään ja 
kehitetään toimintamallit ja liiketoimintaprosessit. Kehittämishankkeessa on käytetty tätä 
mallia soveltuvin osin pohdittaessa asiakaspalvelut–ryhmän rooleja, konteksteja ja toiminta-
mallia.  
 
3.3 Asiakkuusstrategia   
 
Tässä luvussa käsittelen asiakkuusstrategian teoriaa laajemmin, johon pohjautuen asiakaspal-
velut-yksikön strategia nojautuu ja jota käytetään soveltuvin osin asiakkuusstrategian pohjana 
kehittämissuunnitelmassa. 
  
Asiakkuusstrategia on kuvaus siitä, miten organisaatio johtaa asiakkuuksiaan. Yrityksen varsi-
nainen strategia ja asiakaslähtöinen liiketoimintamalli yhdessä muodostavat yrityksen asiakas-
strategian. Asiakasstrategia on asiakas- ja markkinointilähtöinen lähestymistapa yritysstrate-
giaan. Asiakaslähtöisen liiketoiminnan suunnittelun perusta luodaan asiakasstrategian määrit-
tämisellä. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 23–46.) 
 
Hannus (2004, 3) määrittelee kirjassaan Strategisen menestyksen avaimet strategian seuraa-
vasti.  ”Strategia tarkoittaa organisaation tahtotilaa, ulkoisen asemoinnin avainvalintoja sekä 
sisäisten voimavarojen kehittämistoimenpiteitä. Tehokas strategia rakentuu syvälliselle nä-
kemykselle toimintaympäristön muutosvoimista ja syntyvistä uhista. Hyvä strategia on mu-
kaansa tempaava, tarina joka vetoaa tunteisiin.”  
 
 Organisaatiot, joilla ei ole erillistä asiakkuusstrategiaa, useimmiten epäonnistuvat asiakkuuk-
sien säilyttämisessä ja kehittämisessä. Asiakkuuksien säilyttämiseen ei valitettavasti kiinnite-
tä huomiota vaan asiakassuhteet nähdään kertaluontoisina myyntitapahtumina. (Kaplan & 
Norton 2004, 123.) 
 
Asiakkuusstrategiassa lähtökohtana toimii organisaation oma näkökulma jossa asiakkuudet 
eivät ole samanarvoisia keskenään. Asiakkuusstrategian perusteena toimii arvokkaiden ja kan-
nattamattomien asiakkuuksien tunnistaminen ja kehittäminen. Organisaation strategisen op-
pimisprosessin kannalta asiakkuusstrategia on äärimmäisen tärkeä.  (Hannus, Lindroos & Sep-
pänen 1999, 103.)  
 
Strategian käsitettä on monta kertaa käytetty kuvaamaan kaikkea tärkeää tai tärkeäksi pidet-
tyä asiaa liiketoiminnassa. Strategiaa yleensä pidetään tulevaisuuden polkuna ja tavoiteltuja 
tapahtumia tai olotiloja kauempana tulevaisuudessa. Pitkä aikajänne epävarmaan tulevaisuu-
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teen tuo strategialle omaleimaisen ja laajan ongelmakentän strategisine tasoineen. (Ala-
Mutka & Talvela 2004, 42.) 
 
Asiakkuusstrategioiden määrittelyn lähtökohdaksi voidaan ottaa sopeutuminen. Asiakkuuden 
synty edellyttää prosessien yhteensovittamista. Asiakas sopeutuu yrityksen prosessin tai yritys 
sopeuttaa omaa prosessiaan asiakkaan prosesseihin sopivaksi. Molemmat voivat myös sopeut-
taa prosessejaan toisiinsa. Sopeutuminen voi tapahtua asiakkuuden eri vaiheissa. Asiakkuutta 
ei synny tai se loppuu jos sopeutumista ei tapahdu. Syvällinen asiakkaiden arvontuotantopro-
sessin ymmärtäminen toimii Asiakkuusstrategioiden rakentamisen lähtökohtana. (Storbacka & 
Lehtinen 2006, 122 & 135.) 
 
”Strategia tarkoittaa yrityksen toiminnan juonta toisin sanoen liiketoimintalogiikkaa, jolla 
yritys pyrkii saavuttamaan pitkän aikajänteen tavoitteensa luomalla kilpailuetuja kilpailijoihin 
nähden” (Ala-Mutka & Talvela 2004, 42). 
      
Storbacka ja Lehtinen (2006, 123) ryhmittelevät asiakkuusstrategiat kolmeen erilaiseen vaih-
toehtoon. Nepparistrategian lähtökohtana toimii asiakkaan sopeutuminen yrityksen prosessei-
hin siten, että yritys asettaa tarjolle oman prosessinsa ja asiakas sopeuttaa oman prosessinsa, 
jotta kohtaamisia voi syntyä. Kohtaamiset eivät kuitenkaan vaadi syvällisempää yhteistyötä 
tai prosessien yhteensovittamista. Vetoketjustrategiassa asiakas ja yritys sopeuttavat proses-
sejaan niin, että ne sopivat vetoketjun lailla lomittain. Tämä onnistuu vain jos asiakkuudessa 
ei tehdä turhia toimintoja ja toiminnat sopivat yhteen sekä edellyttää pitkäaikaista yhteistyö-
tä. Tarrastrategiassa yritys sopeuttaa omia prosesseja asiakkaan prosesseihin. Yritys tulee 
asiakkaansa luokse ja sopeuttaa oman prosessinsa asiakkaan käsikirjoituksen mukaiseksi. So-
peuttamisen yritys pyrkii parhaansa mukaan tekemään niin, että asiakkaan ei tarvitse käyttää 
voimavarojaan ja resurssejaan omien toimintojensa muuttamiseksi.  
 
Asiakassuhteista jotkut ovat arvokkaampia yritykselle kuin toiset.  Osa asiakassuhteista on 
yritykselle huomattavasti kannattavampia kuin toiset. Arvokkaiden asiakassuhteiden yksilöinti 
ja kehittäminen luovat pohjan yrityksen asiakaslähtöiselle ja kannattavalle liiketoiminnalle. 
(Hannus ym. 1999, 103.)  
 
Asiakassegmentointi toimii yrityksen asiakasstrategian yhtenä tärkeimpänä rakennuspalikka-
na. Määriteltyjen asiakassegmenttien pohjalta tehdään toimintamallit kullekin asiakasseg-
mentille. Tavoitteena asiakasstrategialla on määritellä yrityksen strategia muotoon jolla voi-
daan johtaa erilaisia tavoitteita, esimerkiksi myynti- ja laatutavoitteita. (Ala-Mutka & Talvela 
2004, 23–47.)  
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Asiakaslähtöisessä liiketoiminnassa oleellista on seurata strategiaa ja ohjata sitä oikeaan 
suuntaan. Strategian seurannassa tärkeintä on mitata edellytyksiä liiketoiminnan tulokselli-
suudelle. Strategian seuraamisessa ja ohjaamisessa vaativinta on saada toiminnan suunnitte-
lu, operatiivinen toiminta ja seuranta, jäsennettyä ja ymmärrettyä samalla tavalla. (Ala-
Mutka & Talvela 2004, 107.)  
 
Strategian seuranta ja ohjaus sisältää kaksi osaa, joita ovat diagnostiset ja rakenteelliset oh-
jausjärjestelmät. Diagnostinen osa tarkoittaa sitä, miten yritys toteuttaa strategiaansa, ja 
millainen strategian toimivuus on. Rakenteelliset ohjausjärjestelmät merkitsevät sitä, miten 
yrityksen toimintaa suunnataan strategian suunnan mukaisesti. Esimerkiksi asiakassegmentti 
on yrityksen asiakaslähtöisen strategian rakenteellista ohjaamista. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 
24.)  
 
Seurannan toteuttaminen käytännössä vaatii mittareita joilla strategiaa voidaan seurata ja 
ohjata. Kaikille segmenteille määritellään omat tavoitteet ja käytettävät mittarit. Mittareina 
voidaan käyttää muun muassa asiakastyytyväisyyttä ja myytyjen palveluiden lukumäärää.   
Asiakashallinnan toimintamallissa yrityksen toimintaa pyritään tutkimaan sekä prosessi-, asia-
kas-, että oppimisnäkökulmasta. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 110–112.) 
 
Kaplan ja Norton (2009,93) kuvaavat strategian koostuvan teemoista, jotka jakavat strategian 
useisiin arvoa luoviin prosesseihin. Yritysten tulee muotoilla strategiset teemansa oman asiak-
kaan arvolupauksen, joka on asiakkuusstrategian ydin.  
Kuvassa 4 havainnollistetaan kuinka strategiset teemat tuottavat tuloksia eri ajankohtina.   
 
 
 
Kuva 4: Strategia muodostuu useista rinnakkaisista ja toisiaan täydentävistä teemoista (Kap-
lan & Norton 2009, 94) 
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3.3.1 Strategiset asiakkuudet  
 
Strategisena asiakkaana segmentoinnin ja asiakkaiden johtamisen näkökulmasta kehittämis-
hankkeessa ovat ministeriöt kaksoisroolissaan suorana asiakkaana sekä johtamalla oman hal-
linnon alansa virastoja ja laitoksia tietohallintalain mukaisesti. Näin ministeriöiden rooli mui-
hin asiakkaisiin verrattuna muodostuu strategisesti merkittäväksi asiakkuudeksi.  
   
Asiakkaan arvontuotantoprosessi toimii strategisten asiakkuuksien johtamisen kulmakivenä. 
Asiakkuuksien johtamisen keskeisenä tavoitteena on päästä pysyvään ja pitkäkestoiseen yh-
teistyöhön asiakkaiden kanssa. Perusajatuksena toimii se, että molemmat osapuolet sopeut-
tavat prosessinsa kummankin saadessa arvoa. Tämän ajatusmallin mukaisesti kilpailuetu syn-
tyy yrityksen kyvystä tuottaa arvoa asiakkaalle, ei hinnasta. Strategisten asiakkuuksien joh-
tamisessa yrityksen tulee miettiä, miten ja millä tavalle siirtää omaa osaamistaan asiakkail-
leen. Osaamisen siirtämisen ideana on saada omat prosessit ja asiakkaan prosessit niin hyvin 
yhteensopiviksi, että prosessin tehostuminen tuo suuremmat säästöt kuin hintaa alentamalla. 
Strategisen johtamisen tavoitteena on sekä kehittää asiakkaiden lujuutta asiakkaiden pitkäai-
kaisen uskollisuuden varmistamiseksi, että hyödyntää asiakkuutta täysipainoisesti etsien sa-
malla uusia piileviä liiketoiminta mahdollisuuksia. Asiakas kokee asiakkuutensa arvokkaana 
koska se tukee asiakkaan tavoitteita ja prosesseja. (Kaario ym. 2000, 20–22.) 
3.3.2 Strategian seuranta 
 
Strategian toteutumisen ja muutosten läpiviennin varmistamiseksi seurannan tulee olla riittä-
vän tehokkaasti organisoitu. Tehokas seuranta sitouttaa henkilöstöä ja ylläpitää sen jatkumis-
ta. Arviointia tulee tehdä säännöllisesti ja riittävän usein jotta strategiatyötä voidaan ohjata 
oikeaan suuntaa kohti visiota. (Hakanen, Heinonen & Sipilä 2007, 88.) 
 
Strategioiden ollessa epäselkeitä, syntyy ongelmia asiakkuuksien johtamisessa. Asiakkuusstra-
tegian merkitys, tarkoitus ja sen käytäntöön soveltaminen jää hämärän peittoon henkilöstöltä 
joka ei edes välttämättä tiedä strategian olemassaolosta. Tämä aiheuttaa sen, että asiakkai-
den kanssa tapahtuva vuorovaikutus perustuu vanhaan jo opittuun kokemukseen ja asiakkuuk-
sien johtamine muodostuu tehottomaksi. (Blomqvist ym. 1999, 27.) 
 
Asiakkuuksia tulee arvioida muustakin näkökulmasta kuin kannattavuuden, vaikka se näyttelee 
suurta roolia yrityksessä kuin yrityksessä. Kannattavuuden lisäksi tulisi arvioida asiakkuuden 
referenssi- tai osaamisarvoa. Parhaassa tapauksessa asiakkaan osaamisarvo luo mahdollisuu-
den kumppanuuteen, jossa molemmat hakevat synergiaetuja toistensa liiketoimintaan.  
(Blomqvist ym. 1999, 148.) 
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Ala-Mutka ja Talvela (2004, 100–112) korostavat tuloksellisuuden edellytysten mittaamista. 
Strategian kannalta on oleellisinta tietää toiminnan syyt eikä niinkään seuraukset. Strategian 
seurantaa ja kehittämistä varten on olemassa erilaisia mittareita, joista asiakkuussegmenttien 
mukaisesti toteutettu seurantajärjestelmä antaa kuvan siitä miten strategia toteutuu käytän-
nön tasolla. Asiakkuusstrategiaa ja sen mittareita voidaan uusia ja kehittää sen mukaan, mi-
ten organisaation toimintaympäristö tai asiakastilanteet muuttuvat. Mittarit on kuitenkin hyvä 
rakentaa mahdollisimman pysyviksi, jotta pitkän aikavälin arviointi mahdollistuu.  
 
3.3.3 Asiakkuuksien johtaminen   
 
Tämän luvun tarkoituksena on antaa kuva kuinka asiakas aktiivisena osallistujana yhdessä pal-
veluntuottajan kanssa tuottavat molemmille arvoa. Tämän luvun mukaisesti kehittämissuunni-
telmaa tarkastellaan asiakkuusjohtamisen teorian kautta ja sen tärkeintä resurssia joka on 
asiakastieto. Tässä luvussa käsitellään myös asiakkuuksien kehittämistä ja sen johtamista sekä 
asiakkuuksien johtamiseen liittyvät roolit asiakaspalvelut-yksikön kehittämissuunnitelman nä-
kökulmasta.  
 
Asiakkuuksien johtaminen voidaan hahmottaa Lehtisen (2004, 153) mukaan kolmiulotteisena 
avaruutena, jonka ulottuvuutena toimivat Asiakkuuden nyky- ja potentiaaliarvo sekä asiak-
kuuden lujuus. Kuviossa 4 havainnollistetaan Lehtisen käsityksen asiakkuuden kehittämisen 
näkökulman ja sen arvo tuleman. 
 
Asiakkaan näkökulma
Asiakkaan arvo:
Nykyarvo
Potentiaaliarvo
Sitouttaminen
Asiakkuuden lujuus : 
Sitoutuminen
Yr
ity
ks
en
 n
äk
ök
ul
m
a
Näkökulmien integrointi
Asiakkuusstrategia Asiakkuuden hoitomallit
Asiakkuuden arvon lisäys = 
Asiakkuuspääoman kasvu
 
Kuvio 4: Asiakkuuden kehittämisen näkökulma ja arvo tulema (mukaillen Lehtinen 2004, 153–
154 pohjalta) 
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Kaario, Sivula & Storbacka (2000, 105–106) mukaan strategisten asiakkuuksien johtamisen tu-
lisi lähteä ylimmän johdon visiosta tunnistaa arvokkaimmat asiakkaat ja panostaa näihin asi-
akkuuksiin. Yritykset on perinteisesti organisoitu tuotteiden, funktioiden ja maantieteellisten 
alueiden pohjalta. Strategisten asiakkuuksien johtaminen kyseenalaistaa tämän periaatteen. 
Strategisten asiakkuuksien johtamisen perusajatuksena on varmistaa, että strategiset asiak-
kuudet saavat yrityksen osaamisesta parhaan mahdollisen hyödyn. Siksi strategisten asiak-
kuuksien johtaminen tulee yhdistää olemassa olevaan organisaatioon.  
 
Johtamisen vaikeampia muotoja on asiakkuuksien johtaminen, sillä asiakkaat ovat itsenäisiä 
oman vision ja mission omaavia kohteita. Asiakkuuksien johtaminen on väistämätöntä sillä ne 
ovat osa organisaatiota ja sen prosesseja. (Blomqvist ym. 1999, 55–56.) 
 
Asiakkuuslähtöisen johtamisen kehittämiseksi voidaan kehittää erilaisia työkaluja konkreetti-
sista ajatuksellisiin mittareihin. Asiakkaan arvontuotantoprosessi ja arvon merkitys tavoittee-
na toimivat esimerkkeinä ajatuksellisista työkaluista. Organisaation olisi hyvä lähestyä omaa 
ajatustyökalujen kehittämistään kartoittamalla kuinka hyvin ”ajattelun työkalupakki” on hal-
lussa. Konkreettisten työkalujen käyttöönottoa ei voi tapahtua ellei henkilöstölle ole jo aja-
tukselliset työkalut käytössä. (Lehtinen 2002, 118.) 
 
Operatiiviset asiakkuudenhallintajärjestelmät käytettään laajalti yrityksissä, mutta asiakas-
tiedon järjestelmien hyväksikäyttö on huomattavasti vähäisempää. Useasti ongelmana on se, 
että organisaatio aloittaa järjestelmästä ja vasta sitten siirtyy pohtimaan strategisia malleja. 
(Arantola 2006, 135–136.) 
 
Asiakkuuden eri vaiheissa tarvitaan erilaisia työkaluja joilla voidaan kehittää asiakkuuksien 
arvoa. Taulukossa 1 Storbacka ja Lehtinen (2006, 115) esittävät mihin asiakkuuksienjohtami-
sessa tulee kiinnittää huomiota eri vaiheissa ja jota on myös käytetty soveltuvin osin kehittä-
mishankkeessa huomioiden markkina jossa kohde organisaatio toimii. 
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Taulukko 1: Asiakkuuksien johtamisen tehtävät eri vaiheissa ja eri tasoilla (Storbacka & Lehti-
nen 2006, 115) 
 
Taulukko 1 hyväksikäyttäen on kehittämissuunnitelmassa pyritty määrittelemään ja löytämään 
asiakkuuden lähtötaso josta käsin lähdetään liikenteeseen asiakkuuksien johtamisen osalta ja 
asiakaspalvelut-yksikön näkökulmasta. 
     
Korkman ja Arantola (2009, 25-26) kirjoittavat kirjassaan Arki – Eväitä uuteen asiakaslähtöi-
syyteen, että asiakkuusajattelun suurin anti tuotejohtamisen maailmalle on oivallus asiak-
kaasta aktiivisena osallistujana jolloin yritys ja asiakas yhdessä muodostavat arvoa yhdessä 
tasavertaisina tuottaen arvoa molemmille. Tämän toteutumiseen tarvitaan asiakkuusjohtami-
sen tärkeintä resurssia joka on asiakastieto. Asiakkuustiedon lisääntyessä tunnistetaan yhä 
uusia asiakasryhmiä, mutta toisaalta tiedon kasvaessa voi pahimmassa tapauksessa liiketoi-
mintaydin ja fokus hämärtyä ja näkemys omasta asiakaskunnasta sirpaloitua.  
 
3.3.4 Asiakkuuksien johtamisen organisointi 
 
Asiakastiedon tulee olla käytettävissä ja saatavilla jatkuvasti asiakkuuksien johtamiseen ja 
tiedon tulee palvella kaikkia organisaatiotasoja tarvittavalla tavalla. Liiketoimintaa voidaan 
tarkastella johtamisen kautta asiakkuuksien näkökulmasta tähdäten asiakkuuksien ja organi-
saation liiketoiminnan arvon nousuun.  (Hellman, Peuhkurinen & Raulas 2005, 172–176.) 
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Lehtisen (2004, 175) mukaan yrityksen tulisi tarkastella asiakkaan kanssa yhdessä millaisena 
asiakas näkee yhteisen tulevaisuuden ja minkälainen on asiakkuusvisio. Yhteisen vision kes-
keinen merkitys on se, että se ohjaa käytännön toimintaa organisaation kaikilla tasoilla vai-
kuttaen asiakkuuden arvoon.  
 
Asiakkuuksien johtamisen ytimenä on miten asiakkuustietoa hyödynnetään ja miten se saa-
daan nivellettyä kivuttomasti organisaation johtamiseen. Hyvin valmistellut määrittely- ja 
kehittämistoimenpiteet antavat hyvän lähtökohdan vaiheittain etenevälle asiakkuuksien joh-
tamisen organisoinnille. (Hellman ym. 2005, 100–117.) 
 
3.3.5 Asiakkuuspäällikkö ja asiakkuustiimi 
 
Asiakkuuksien johtamisessa pääroolia näyttelevät ihmiset, eivät järjestelmät eivätkä laitteet. 
VIP:n asiakaspalvelut-yksikön kehittämissuunnitelman asiakkuusjohtajan ja asiakasvastaavan 
roolit ja vaaditut kompetenssit perustuvat lähtökohtaisesti soveltuvin osin nivellettynä käy-
täntöön perustuen tässä luvussa esiteltävään teoriaan. Asiakkuuspäällikön rooli ja kompetens-
si, kuten se tässä kirjallisuuskatsauksessa esitetään, löytyy kehittämissuunnitelmassa asiak-
kuusjohtajan nimikkeellä.      
   
Strategisten asiakkuuksien hoitaminen menestyksekkäästi vaatii sellaisia asiakkuuspäälliköitä 
ja asiakasvastaavia, joiden osaamiseen kuuluu strategisten asiakkuuksien johtaminen. Siksi 
asiakaspäälliköiden ja asiakasvastaavien valinta ja koulutus ovat tärkeitä menestystekijöitä   
Yrityksen tulee määritellä tarkasti vaadittavat osaamisalueet ja löydettävä kriteereihin sopi-
vat henkilöt. (Kaario ym. 2000,95–96.) 
 
Kaario ym. (2000, 95–97) päätelmien mukaan asiakkuuspäälliköltä vaaditaan yleensä liikkeen-
johdollista kokemusta, neuvottelutaitoa ja yhteistyökykyä. Asiakkuuspäällikön tulee ymmär-
tää, omat ja asiakkaan liiketoimintaprosessit ja niiden vaikutukset. Hänen tulee perehtyä ti-
linpäätöksiin ja vuosikertomuksiin. Asiakkuuspäällikön tulee tietää tarkkaan oman organisaa-
tionsa tarjoamat tuotteet, prosessit ja osaaminen jotta yritys voi tukea asiakkaan arvontuo-
tantoprosessia. Tärkeimmät kohtaamiset joissa asiakkuuspäällikkö on mukana, järjestetään 
asiakkaiden avainhenkilöiden kanssa. Asiakkuustiimin vetämisessä tarvitaan myös yhteistyötai-
toja, jolloin myyntikokemuksestakaan ei ole haittaa. Yhteistyötaitoja tarvitaan myös resurssi-
en jakamiseen, yhteistyöhön ja yhteistuotantoon perustuvissa strategisissa asiakkuuksissa.  
 
Asiakkuuspäällikkö vastaa yksittäisestä asiakkuudesta johtaen asiakassuunnittelua ja suunni-
telman toteutusta. Hän vastaa myös tukiprosessien seurannasta ja tuottaa asiakastiimin kans-
sa asiakasta koskevat tiedot sekä koordinoi tärkeät asiakaskohtaamiset. Sidosten solmiminen 
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asiakkaan yhteishenkilöihin on eräs tärkeimmistä asiakkuuspäällikön tehtävistä. (Kaario ym. 
2000, 95–97.) 
 
Strategisten asiakkuuksien hoidosta vastaa yleensä yksikkö, jonka jäsenillä on strategisiin asi-
akkuuksiin liittyvät tehtävät. Asiakkuustiimien henkilöstö koostuu yleensä organisaation eri 
toimintojen edustajista. Tästä syystä on erittäin tärkeää määritellä selvästi asiakkuuksien 
johtamisen roolit ja vastuualueet jotka tulee kytkeä muuhun organisaatioon. (Kaario ym. 
2000, 37.) 
 
Asiakkuustiimillä on merkittävä rooli laadukkaiden asiakaskohtaamisten varmistajana. Asia-
kastiimin päätehtävänä on asiakkuussuunnitelman laadinta ja päätehtävänä varmistaa tiedon 
kulkemisen eritoimintojen välillä. Asiakasvastaavien tulee olla tietoisia asiakassuunnitelman 
sisällöstä ja roolistaan siinä. (Kaario ym. 2000, 92.) 
 
3.3.6 Asiakkuuksien johtamisen kehittäminen organisaatioissa 
 
Kaplan ja Norton (2009) linjaavat kirjassaan Strategiaverkko, asiakkuudenhallinta prosessit 
osaksi arvonluomisprosessia jonka tulee täyttää sidosryhmien odotukset. Asiakkuudenhallinta-
prosessien kehittäminen jakautuvat heidän mukaansa neljään osaan. Asiakasvalintaan, jossa 
määritellään segmentit ja niiden arvot. Uusasiakashankintaan, joka toteutetaan segmentoin-
nin kautta tunnistamalla strategiset mahdollisuudet ja hyödynnetään asiakaspotentiaalia. 
Asiakastyytyväisyyteen, jota ylläpitäminen mahdollistetaan asiakkuuksien säilyminen samoin 
kuin prosessien sovittaminen ja luominen yhdessä asiakkaiden kanssa sekä laadun ylläpito. 
Liiketoiminnan kasvattamiseen, joka mahdollistetaan löytämällä uusia liiketoiminta mahdolli-
suuksia nyky-asiakaskunnasta.  
 
 Asiakashallintaprosessit yhdessä muiden prosessien kanssa saavat aikaan asiakasta tyydyttä-
vän kokemuksen, joka luo asiakkaan odotusten täyttymisen tai jopa ylittymisen kautta mah-
dollisuuden yritykselle hankkia uusia asiakkuuksia sekä ylläpitää, että 
vahvistaa pitkäaikaisia jo vakiintuneita asiakassuhteita. (Kaplan & Norton 2009, 124–125.) 
 
Lehtisen (2004) mukaan seuraava suuntaus on merkittävä painotus asiakkuusajattelussa yri-
tyksen ja asiakkuuksien johtamiseen. Tällöin korostetaan kuinka organisaatio voidaan raken-
taa niin, että koko organisaatio on sisäistänyt asiakkuuden merkityksen ja asiakkuusajattelun. 
Näin voidaan tarkastella asiakkuusjohtamisen näkökulmasta miten pystytään muuttamaan yri-
tyksen kulttuuria ja arvoja keskittyen siihen miten voidaan asiakkaalle tuottaa arvoa asiak-
kaan prosesseihin yrityksen prosesseilla ja tuotteilla. Tarkastelun lähtökohtana tulee olla koko 
arvokenttä, jota johdetaan asiakaslähtöisesti. Arvojohtamiseen vaikuttavia tekijöitä ovat ver-
kottumisen ja ulkoistamisen lisääntyminen. Läpinäkyvyys asiakkaille, jolloin asiakkaat saavat 
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merkittävästi enemmän tietoa tuotteista ja yrityksestä. Keskitytään enemmän nykyisiin asiak-
kaisiin kuin uusiin. Globalisaation eteneminen. Asiakkuusjohtamisella saavutetaan etulyön-
tiasema, sekä pystytään samalla tehostamaan, että tuottamaan asiakkaille korkeaa arvoa ja 
laatua. (Lehtinen 2004, 233–235.) 
 
3.3.7 Asiakkuudenhoitomallit ja niiden suunnittelu 
 
Asiakkuudenhoitomalleja ja niiden suunnittelua käsitellään tässä luvussa ja tämän luvun teo-
reettista viitekehystä on käytetty soveltuvin osin asiakaspalveluiden kehittämissuunnitelman 
tekemisessä. 
  
Hoitomallit asiakkuuksien johtamiseen ovat pitkälti puuttuneet suuristakin yrityksistä. Myyn-
nin tarpeeseen tunnistaa strategiset asiakkuudet ja mahdollisuudet myynnin tehostamiseksi 
on luotu mm. segmentointimalli. (Arantola 2006, 85.)  
 
Yrityksen tulee kiinnittää huomiota asiakkaiden ominaisuuksiin, jotka vaikuttavat asiakkaiden 
tarpeisiin antaen suuntaviivat asiakkuudenhoitomallin suunnittelulle. Best (2005, 138) jakaa  
yritysasiakkaan tarpeet kolmen luokkaan, jotka ovat yrityskohtaiset, asiakkaan liiketoiminta-
kulttuuri ja ostokäyttäytyminen. 
 
Mäntyneva (2001, 111–116) puolestaan jäsentää asiakkuudenhoitomallin suunnittelun viiteen 
osa-alueeseen. Selvittäessä lähtötilannetta keskeisenä tavoitteena on selkeyttää nykytila ja 
tunnistaa mahdolliset kehittämistarpeet. Tavoitetilaa määriteltäessä tavoitteiden tärkeyttä 
on korostettava voimakkaasti, mutta tavoitteita ei saa olla liikaa eikä niiden tule olla ristirii-
dassa keskenään. Kehittämisen toteutustapoja mietittäessä analysoidaan vaihtoehtoisia kehit-
tämisvaihtoehtoja ja suunnitellaan nykytilasta tavoitetilaan johtava polku. Näkökulmien mo-
ninaisuudesta johtuen vaihtoehtoisia kehittämistoimia ja niiden yhdistelmiä on lukuisia ja täs-
tä syystä olisikin tärkeää pyrkiä selkiyttämään nykytilan ja tavoitetilan välinen matka ja sii-
hen liittyvät vaihtoehtoiset reitit.  
   
Yleisesti yrityksellä on käytössään rajalliset ja puutteelliset tiedot asiakkaista. Asiakkuuden-
hoitomalleja suunniteltaessa yrityksellä ei saa olla tietämättömyyttä asiakkaistaan. Yrityksen 
on luotava asiakastiedostoistaan koostuva tietokanta, ellei tällaista jo ole olemassa. Asiakas-
tietokantoja voidaan käyttää esimerkiksi asiakaskannan segmentoinnissa, asiakasprofiilien 
luomisessa ja mallinnettaessa todennäköisiä tulevia asiakkaita. Asiakastiedostoista tulisi selvi-
tä myös tietoja eri asiakkaiden kannattavuudesta. Kannattavuustietojen avulla yritys voi luo-
kitella asiakkaansa ja tämän avulla päästä eroon kannattamattomista asiakassuhteista kehit-
tämällä niitä kannattaviksi. (Grönroos 2009, 59.)  
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Kullekin asiakkuusryhmälle voidaan määritellä hoitomalli sen jälkeen kun asiakkaat on ryhmi-
telty sisäisin kriteerein. Strategiset asiakkaat muodostavat yrityksen tärkeimmän ryhmän. Jo-
kaiselle strategiselle asiakkaalle luodaan kattava ja jatkuvasti päivittyvä asiakkuussuunnitel-
ma. Nimetyt päätoimiset asiakkuushenkilöt pitävät huolta asiakkuudesta ja esim. suunnittele-
vat säännölliset johdon tapaamiset ja työseminaarit sekä ylläpitävät asiakassuhdetta ja vas-
taavat yhteistyön sujumisesta. Strategisille asiakkaille myös tarjotaan räätälöityjä lisäarvo-
palveluita asiakastarpeen mukaisesti. Avainasiakkaille tarjotaan suppeampaa tarjontaa ver-
rattuna strategisiin asiakkuuksiin. Tämä tapahtuu siten, että yksi asiakasvastuuhenkilö vastaa 
useammasta asiakkuudesta ja asiakkuussuunnitelmat eivät ole niin ekstensiivisiä ja syvälle 
meneviä eikä asiakaskohtaisia räätälöityjä palveluja tarjota. Strategiset mahdollisuudet ovat 
niitä asiakkaita joita yrityksellä ei vielä ole tai jos on niin asiakkuuden laatu ja laajuus ei ole 
siinä mittakaavassa kuin yritys niiden haluaisi olevan. Näihin asiakkuuksiin panostetaan ni-
meämällä vastuuhenkilöt sekä asiakassuhteen avaamiseen eritavoin. Asiakkuussuunnitelma 
tehdään kullekin strategiselle mahdollisuudelle syvyyden riippuessa asiakkuuspotentiaalista. 
kerta-asiakkuudet pyritään hoitamaan mahdollisimman kustannustehokkaasti ilman, että nii-
hin sitoutuu yrityksen resursseja liikaa esimerkiksi ohjaamalla asiakkaat verkkopalvelujen 
käyttöön. (Hannus 2004, 142.)  
 
3.3.8 Asiakkuuksien hoitosuunnitelmat 
 
Asiakkuussuunnittelun tuloksena täytyy syntyä selkeä ymmärrys asiakkaan tavoitteista ja toi-
menpiteistä joilla saavutetaan suunnittelukauden tavoitteet. Asiakkuussuunnitelma helpottaa 
asiakkuuteen liittyvien mahdollisuuksien tunnistamista ja tarvittavien toimenpiteiden toteut-
tamista sekä toimii tärkeänä tietokantana mihin suunnitteluvaiheet dokumentoidaan. (Kaario 
ym. 2000, 109.) 
Kaarion ym. (2000, 111–112) mukaan asiakkuussuunnitelma toimii suunnittelujakson perusta-
na. Suunnitelma muodostuu analyysista, tavoitteiden asettamisesta, toimenpiteiden suunnit-
telusta, toteutuksesta ja asiakkuuden seurannasta. Asiakkuusstrategia, asiakkuuksien analy-
sointi sekä asiakkuuksien mahdollisuuksien tunnistaminen ovat perustietoja jotka tarvitaan 
asiakkuuksien tavoitteiden asettamiseksi. Tavoiteasetannassa on kaksi osaa, jossa ensimmäi-
nen osa kattaa asiakkuusstrategiakohtaiset tavoitteet kuten liiketoiminnan kasvun, tarjooman 
laajuuden sekä asiakkuuden jalostamisen asiakasosuuden kasvun muodossa. Toinen osa sisäl-
tää asiakasanalyysiin perustuvan asiakkuuskohtaiset tavoitteet, kuten asiakkuuden lujittamis-
ta koskevia tavoitteita tai uusista asiakkuusprosesseista ja panostuksista asiakkuuden kehit-
tämiseksi.   
 
Asiakkuussuunnitelman sisältöä ja asiakkuusprosessia voi lähestyä Kaarion ym. (2000, 111) 
esittämällä tavalla, kuten kuvasta 5 käy ilmi suunnitelman olennainen sisältö ja asiakkuus-
suunnittelun prosessin eteneminen sekä asiakkuusstrategian antamat raamit toiminnalle. 
 36 
Asiakkuus- strategiakohtaiset 
tavoitteet
• kasvu
• tarjooman laajuus
Asiakkuuskohtaiset tavoitteet 
• asiakkuuden lujittuminen
• panostukset yhteiseen 
kehittämistyöhön ja 
asiakkuuden kehittämiseen
Asiakkuusanalyysiin 
perustuvat toimenpiteet
• yhteinen kehittämistyö
• sidokset
• mahdollisuuksien 
hyödyntäminen
Tarjooman ja 
asiakkuusprosessin mukaan 
määräytyvät toimenpiteet
• kaikille strategisille 
asiakkuuksille ”pakolliset 
toimenpiteet”
Sovellettava 
asiakkuusstrategia
LÄHTÖTIEDOT
Asiakkuusanalyysi
Tavoiteasetanta Asiakkuussuunnittelu
TUOTOKSET
 
Kuva 5: Asiakkuussuunnitelman lähtötiedot ja tuotokset (mukaillen Kaario ym. 2000, 111 poh-
jalta) 
 
Asiakasstrategian toiminnallistaminen tarkoittaa yrityksen toimintatavan, rakenteiden ja oh-
jauksen muodostamista asiakashallinnan ympärille. Toiminnallistaminen toteutetaan raken-
tamalla asiakassegmentti-pohjaiset tuote- ja palvelupaketit, toimintamallit, tiedonhallinta ja 
toiminnanohjaus. Valitun strategian toiminnallistaminen käytännössä on strategian konkre-
tisointia toimintatavoiksi, mittareiksi, ohjaukseksi, ja toimintaa tukevaksi tiedoksi. Toimin-
tamallit sisältävät toimintatapojen ohjauksen, organisoinnin ja muut vastaavat asiat, jotka 
muodostavat yrityksen tavan toimia. Toiminnan laatutekijät vaihtelevat toimintamallissa, 
vaikka perustoiminta on kaikkien asiakkaiden kanssa sama. Asiakassegmenttikohtainen toimin-
tamalli on tapa toimia siten, että asiakassegmentin erityispiirteet otetaan huomioon.  
 (Ala-Mutka & Talvela 2004, 85–87.) Ala-mutka ja Talvela (2004, 86) mukaan toimintamalli 
toimii eräänlaisena siltana joka niveltää strategian suunnitelmasta jokapäiväiseen toimintaa 
jota kuva 6 havainnollistaa. 
 
Strategia
Asiakasstrategia
Asiakassegmentti
Palvelukanavat
Kohtaamiset
Tieto ja lähde
Toimintamalli
Strateginen 
näkökulma
Operatiivinen  
näkökulma
Ohjaus
Visio, missio, 
arvot
Prosessit
 
Kuva 6: Toimintamalli toimii siltana strategiasta jokapäiväiseen toimintaan (mukaillen Ala-
Mutka & Talvela 2004, 86 pohjalta) 
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Segmenttikohtaista markkinointia tukevat tarkasti ja hyvin tehdyt asiakkuuksien hoitosuunni-
telmat. Rope (1998) kuvailee asiakkuuksille tarkasti kohdistetun ja suunnitelmallisen markki-
nointiviestinnän syrjäyttäneen epätarkan ja huonosti asiakastasolle kohdistetun markkinoin-
nin. Markkinointitoimenpiteet toteutetaan kohdistettuina segmenteittäin hoitosuunnitelman 
mukaisesti.  Organisaation segmenttien ollessa epätarkasti määriteltyjä asiakkuuksien hoito-
suunnitelmista ei saada toimivia. (Rope 1998, 235–236.) 
 
Asiakkaita voidaan käyttää omien asiakkuuksien hoitosuunnitelmiensa hyväksymisessä ja 
suunnitelmien arvioinnissa. Asiakkaan on pakko osallistua suunnitelmien aikatauluttamiseen ja 
sitä kautta hyväksyä siinä olevat tavoitteet. Tehokasta seurantajärjestelmää ei voida toteut-
taa ilman asiakkaan roolia arvioinnissa. (Kaario ym. 2000, 122–123.) 
 
3.3.9 Muutoksen johtaminen 
 
Strategian vieminen käytäntöön vaatii useimmissa tapauksissa merkittäviä muutoksia toimin-
tamalleihin ja rakenteisiin. Ammattimaisesti johdettu muutos on ehdottoman tärkeä ja oleel-
linen osa strategian käytäntöön vientiä. Muutosjohtaminen kohdistuu useille alueille mm. pro-
sesseihin, arvoihin ja kulttuuriin, tieto-, rakenne-, ja johtamisjärjestelmiin sekä henkilöstön 
osaamiseen ja sitoutumisen tasoon. (Hannus 2004, 219.)   
 
Hannuksen mukaan johtaminen perustuu muutoksen suuruuden ja luonteen määritykseen ja 
tähän perustuvan muutossuunnitelman määritykseen. Muutoksen esteiden ja riskitekijöiden 
tunnistaminen on tärkeää. Muutoksen johtamisen parhaiden käytäntöjen tilannekohtainen 
soveltaminen tulee tehdä tilanteen mukaisesti. Muutosta tulee seurata myös pitkäjänteisesti 
ja jatkuvasti. 
 
Onnistumisen edellytykset muutoksen johtamiselle syntyvät riittävästä määrästä taitoa, tie-
toa ja näkemystä asioista. Yksistään nämä eivät kuitenkaan ole tae muutoksen menestyksek-
käästä läpiviennistä vaan tarvitaan myös lujaa tahtoa muutoksen läpivientiin ja sitoutumista 
suunnitelman toteuttamiseksi. Yrityksen strategisen kivijalan vision, mission ja arvojen huo-
mioon ottaminen antaa muutoksen johtamiselle parhaan onnistumisen edellytykset. (Kamens-
ky 2008, 69–70.) 
 
Muutos on pois oppimista nykyisistä toimintatavoista ja uusien omaksumista. Muutos on usein 
hidasta ja muutosta ei kannata tehdä, jollei siihen löydy oikeata todellista tarvetta. Muutos 
lähtee määrittelyn kautta. Ensiksi määritellään riittävät perusteet muutoksen tarpeesta käyt-
täen hyväksi ulkoista kontekstia hyväksi esim. benchmarkingia ja asiakkaita hyväksikäyttäen, 
jonka jälkeen muutos perustellaan henkilöstölle. Projektin läpiviemisen onnistumisen kannal-
ta on hyvä muodostaa hyvä kokonaiskuva nykytilanteesta ja verrata projektin puitteissa tavoi-
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tetilaan. Muutoksen läpivienti vaati osaamista ja onkin syytä varmistua riittävästä osaamisen 
tasosta, jotta muutos saadaan vietyä läpi. Liiketoimintamallin kehittäminen on pidempi muu-
tosprojekti, jossa uusi toimintatapa juurrutetaan organisaatioon. Henkilöstö hyväksyy nope-
ammin muutoksen kun ovat itse olleet mukana vaikuttamassa ja osallistumassa muutoksen 
valmisteluun. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 187–189.) 
 
Ala-Mutka ja Talvelan (2004, 215) mukaan muutoksen johtamisessa tulee huomioida asiakas-
lähtöistä liiketoimintamallia rakennettaessa, että muutoksen jatkuvuutta seurataan ja samal-
la viestitään tavoitteista ja strategioista konkreettisella tasolla. Henkilöstön tulee sisäistää 
toimintamalli samalla kun perusvalmiuksia kehitetään esim. asiakaskohtaamisten suhteen. 
Henkilöstön tulee myös opetella uusien työkalujen käyttö uuden toimintatavan kanssa. Toi-
mintamalleja tulee testata käytännössä aidoissa asiakastilanteissa ja ympäristöissä ennen laa-
jamittaista käyttöönottoa.  
 
Asiakkuuden hallinta  
 
Tässä luvussa käsittelen asiakkuudenhallinnan teoriaa niiltä osin kuin ne liittyvät kehittämis-
hankkeessa oleviin rooleihin ja tehtäviin sekä niihin liittyviin järjestelmiin.  
 
Asiakkuudenhallinta näyttelee merkittävää roolia asiakkuuksienjohtamisessa ja sen kehittä-
missuunnitelmassa, sen näkökulman mukaisesti, että asiakkuudenjohtamisen tärkein resurssi 
on asiakastieto. Tämän tiedon tarkoituksenmukainen säilyttäminen oikeassa paikassa, oikealla 
tavalla on haastavaa. Tiedon kerääminen (mitä, mistä, milloin, miten jne.), varastointi, ja-
kaminen (kenelle, miten, milloin jne.) ja tietoturvallinen käyttö ovat asiakkuuden hallinnan 
osalta olennaisia kysymyksiä, jotka järjestelmää luotaessa, hankittaessa ja ylläpitäessä tulee 
ottaa huomioon. 
 
Kirjassaan Handbook of CRM Payne (2006, 4-5) kuvailee CRM terminä, joka on suhteellisen 
uusi. Rakenteet mistä termi CRM syntyy, ovat kuitenkin jo entuudestaan meille tuttuja. Itse 
asiassa CRM edustaa uudistunutta johtamisnäkökulmaa asiakkuussuhteisiin perustuen asiakas-
markkinoinnin perusteisiin. Se eroaa kuitenkin aikaisemmasta siinä, että nämä osat soveltuvat 
ennenäkemättömiin teknisiin innovaatioihin ja markkinoiden muutokseen.  
 
Asiakkuudenhallinnasta on kirjoitettu paljon sekä ammatillisesta, että tieteellisestä näkökul-
masta, mutta kirjallisuus on sisällöltään epäjohdonmukaista ja sirpaleista. CRM:n määritelmät 
eroavat toisistaan huomattavasti. Eräässä tutkimuksessa käsitteelle löydettiin 45 erilaista 
määrittelyä, jotka voidaan luokitella viiteen eri näkökulmaan. CRM voidaan nähdä prosessina, 
strategiana, filosofiana, kyvykkyytenä tai teknologiana. (Zablah ym. 2004.) 
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Puhutaan myös asiakkuusajattelusta, jossa yritys suunnatessaan ja kehittäessään omaa toi-
mintaansa ottaa näkökulmaksi sen, miten se pystyy auttamaan asiakasta tuottamaan arvoa 
itselleen. Tämä edellyttää paitsi asiakkaan ongelmien ja tarpeiden myös sen prosessien tun-
temista. Se voi merkitä sitä, että yritys muokkaa omia prosessejaan palvelemaan nimenomaan 
parhaita asiakkaitaan. Asiakkuusajattelun osa-alueina voidaan nähdä esim. asiakaskannan hal-
linta, asiakkuuksien hallinta sekä asiakaskohtaamisten hallinta. CRM-järjestelmät tukevat näi-
tä toimintoja yleensä vain osittain. (Tekes 2001, 111/2001, 42.) 
 
Hannuksen (2004, 133) mukaan asiakkuudenhallinnalla tarkoitetaan pitkäjänteisten ja kannat-
tavien asiakas-suhteiden edellyttämien kyvykkyyksien rakentamista ja jatkuvaa kehittämistä. 
Systemaattisesti ja hyvin hoidetulla asiakkuuksienhallinnalla saavutetaan sekä yhtenäinen ta-
pa toimia asiakassuhteissa, tehokkaampi uusasiakashankinta ja pysyvämmät asiakassuhteet, 
että kokonaisuuden kannalta tehokas ja kannattava toiminta. Selkeä asiakas- ja palvelustra-
tegia ovat edellytyksiä asiakkuuden hallinnan kyvykkyyksien kehittämiseen ja asiakkuuksien 
hallinnan perustana toimii asiakastuntemus ja asiakasinformaatio. 
 
Kuluttajaliiketoiminnan, yritysliiketoiminnan ja varsinkin julkisen hallinnon palveluissa asiak-
kuuksien hallinnan haasteet ovat hyvin erilaisia painottuen osin eri tavoin sen mukaan, mitä 
koko arvoketjun vaihetta tarkastellaan. Kuviossa 5 on esitetty asiakkuuden hallinnan haastei-
ta. 
 
ASIAKKUUKSIEN HALLINNAN HAASTEITA
Kuluttaja-
liiketoiminnat (B2C)
Yritys- ja yhteisö-
liiketoiminnat (B2B)
Julkisen hallinnon 
palvelut
Asiakkaan tunteminen yksilönä ja oppivan asiakassuhteen rakentaminen
Tehokkaan myyntimallin ja asiakaslähestymisen  aikaansaaminen eri asiakassegmenteillä
Usean rinnakkaisen asiakaspalvelu ja – yhteyskanavan hallinta
Elämyksellisyyden korostuminen monilla toimialoilla
Kyky ja mahdollisuus keksittyä parhaimpiin asiakassuhteisiin
Pitkäjänteisten  asiakaskumppanuuksien rakentaminen
Eri asiakassegmenteille suunnattujen asiakkuushoitomallien määrittäminen ja toteuttaminen 
Taloudellisuuden ja tehokkuuden korostuminen.  Lähtökohtana koko elinkaaren aikainen 
kustannus tai hyöty
Asiakaskäsitteen moninaisuus: kuka on esimerkiksi poliisin asiakas, rikollinen, veronmaksaja vai 
kuka muu ? Asiakaskäsitteen asemasta onkin mielekkäämpää käyttää käsitettä sidosryhmä
 Tasavertaisuuden periaate on julkisten palveluiden olennainen perusta, eli yksityisen  sektorille 
soveltuvaa suoraviivaista asiakassegmenttikohtaisiin palvelutasoihin perustavaa toimintamallia ei
ole yleensä mahdollista toteuttaa
 Julkisen hallinnon palvelut voivat olla suunnattuja kotitalouksille ja kansalaisille tai yrityksille tai 
yhteisöille, joihin niihin muilta osin pätevät vastaavat haasteet kuin yllä kuluttajaliiketoiminnassa 
ja yritysliiketoiminnassa.
 
Kuvio 5: Asiakkuuden hallinnan haasteita (mukaillen Hannus 2004, 135 pohjalta) 
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Julkisen hallinnon tuottamien palveluiden loppuasiakkaan tunnistaminen ei aina ole helppoa. 
Valtion organisaatioiden tuottaessa palvelua toisilleen voi hämärtyä näkemys siitä kuka on 
loppuasiakas, josta esimerkkinä voidaan mainita esimerkkinä Valtion virastojen ja ministeriöi-
den käyttämä Heli – palvelu, joka toimii rekrytointikanavana Internetissä työnhakijoille. Pal-
velu tuotetaan Valtion IT-palvelukeskuksen toimesta. VIP:n näkökulmasta loppuasiakas on vi-
rasto tai laitos, mutta onko todellisuudessa loppuasiakas työnhakija tai suomen kansalainen?  
Palvelu tuotetaan yhteiskunnan keräämien verovaroin avulla ja palvelusta saatava hyöty tulee 
loppuasiakkaalle. Mahdollisimman tehokas ja kustannustehokas palvelu vähentää kerättävää 
veronmäärää sekä oikein kanavoitu ja kohdistettu rekrytointi tuottaa tarvittavaa asiantunte-
vaa henkilöstöä oikeisiin tehtäviin. Tämä vähentää rekrytointikuluja sekä tehostaa valtion 
virastojen ja laitosten tehokkuutta tuottaa palveluita kansalaisille vähentäen kerättävien ve-
rojen määrää. Toisin sanoen julkisen hallinnon palveluiden tuottamien palveluiden lopullinen 
asiakas on veronmaksaja. 
 
Strategia, ulkoiset ja sisäiset muutosvoimat, parhaat käytännöt ja nykytilanne ovat asiakkuuk-
sien hallinnan kehittämisen lähtökohtia. Asiakasstrategiaa luodessa asiakkuudet tulee seg-
mentoida ulkoisin kriteerein esim. toimialan, arvotekijöiden, ostokäyttäytymisen tai asiak-
kaan kulttuurin mukaan.  Asiakkaiden jaottelu on perinteisesti tehty lähinnä asiakkuuksien 
liikevaihdon ja volyymin perusteella huomioimatta, että asiakkuuksien arvon perusteella ryh-
mittelemällä mahdollistetaan asiakkuuksien kannattavuuden kasvu ja strategisten mahdolli-
suuksien tunnistaminen. (Hannus 2004, 138–141.) 
 
3.3.10 CRM-järjestelmän merkitys asiakkuudenhallinnassa 
 
Hannuksen mukaan (Hannus 2004, 158–159) CRM-järjestelmän tulee tukea yrityksen strategiaa 
tarjoamalla tukea parhaiden asiakkaiden hankkimisessa ja prosessien saumatonta toteutumis-
ta, sitouttaa ja motivoida henkilöstöä sekä lisätä asiakkaiden lojaaliutta. Suunnitellut hoito-
mallit ja palvelukonseptit päästään toteuttamaan järjestelmän avulla. 
 
CRM-järjestelmän tarkoitus on tuoda asiakastiedot saataville organisaatiossa kaikille niitä tar-
vitseville. Tarkat tiedot asiakkaalla jo olevasta tuotepaletista tehostavat markkinointiorgani-
saation ponnistuksia. Kun myynti tuntee asiakkaan palveluhistorian, se osaa ehdottaa asiak-
kaalle sopivaa ratkaisua ja tuotteita. (Tekes 2001, 111/2001, 43.) 
  
Teknologiaraportin 111/2001 (Tekes 2001, 111/2001, 44.) mukaan suuri haaste niin CRM:n 
kuin muidenkin tietojärjestelmien soveltamisen alalla on oikean ja arvokkaan tiedon tunnis-
taminen. Toinen haaste on tiedon analysointi ja hyödyntäminen. Lisäksi on huomattava, että 
tiedon hyödyntämismenetelmät voivat aiheuttaa uusia vaatimuksia sille, mitä tietoa, miten ja 
millaisella rakenteella toiminnasta tallennetaan. Toisin sanoen järjestelmät, jotka hyödyntä-
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vät kokemusperäistä tietoa, aiheuttavat takaisinkytkennän operatiivisiin asiakas- ja toimitus-
prosesseihin.  
 
Asiakkuuksien arvoa ei nostaa ilman informaatiota asiakkaista ja asiakkuudesta.  Kaikki asiak-
kuuteen liittyvät kohtaamiset ja tapahtumat sekä niissä välitetty tieto tulee rekisteröidä. Asi-
akkuusmuisti voidaan jakaa kahteen osaan, organisatoriseen ja henkilökohtaiseen muistiin. 
Organisatorisella muistilla tarkoitetaan tietoja jotka kerätään automaattisesti tietoja asiak-
kuuden eri ulottuvuuksista, kuten ostetut tuotteet ja palvelut. Henkilökohtaisella muistilla 
tarkoitetaan yksittäisten henkilöiden muistia, johon automaattisesti tallentuu tietoa asiak-
kaasta ja heidän tavastaan toimia. Perusongelmana on usein, että organisatorinen ja henkilö-
kohtainen muisti eivät toimi yhdessä, sillä henkilökohtaisessa muistissa oleva tieto ei välity 
muille organisatorisen muistin kautta. (Storbacka & Lehtinen 2006, 145–146.) 
 
Mäntyneva (2001, 78–80) kirjoittaa, että asiakkuudenhallintaan liittyvien tietojärjestelmienin-
vestointien perusteena tulisi käyttää asiakasinformaation arvoa ja asiakkuudenhoidon kannal-
ta olisi erityisen tärkeää kerätä mahdollisimman paljon tietoa asiakkuuksista, jolloin järjes-
telmään syötettävän tiedon määrä olisi analysoitavissa ja saatavilla yhdessä paikassa. 
 
3.3.11 Asiakkuudenhallinnan ylläpito 
 
Mäntyneva (2001, 64–65) jakaa asiakkuudenhallinnan sovellusalueet kahteen osaan, analyytti-
seen ja operatiiviseen. Analyyttisen asiakkuudenhallinnan sovellusten tehtävänä on helpottaa 
asiakkuuksien analysointia, ryhmittelyä ja markkinoinnin suunnittelua eri kohderyhmille. Ope-
ratiivisten asiakkuudenhallinnan sovellusten tehtävä taas on tukea asiakkuudenhallintaa käy-
tännön markkinointitoimenpiteissä. Asiakasrajapinnan järjestelmien tulisi tukea asiakkuuden-
hallinnan operatiivista toteuttamista käytännössä ja niiden tulisi olla mahdollisimman hyvin 
yhteydessä myös yrityksen taustajärjestelmiin, joiden turvin kyetään hallitsemaan tuotannon, 
logistiikan ja hallinnon prosesseja. 
 
Hannuksen mukaan (2004, 137) yritys muistaa asiakaskohtaisen ratkaisun jonka yritys tallen-
taa tietokantaan, missä on myös tallennettu asiakkaan profiilia ja tarpeita kuvaavat tiedot 
sekä kaikki tiedot asiakastapahtumista. Tätä tieto yritys hyödyntää asiakkaan yksilöllisessä 
palvelemisessa. 
 
Parhaimpien yrityksien koko organisaation on valjastettu ulkoisen tiedon hallintaan. Nämä 
yritykset keräävät, jalostavat ja hyödyntävät tehokkaasti asiakas-, markkina ja kilpailijatie-
toa. Ulkoisen informaation hallinnan tueksi voidaan rakentaa kehittyneitä tietojärjestelmiä, 
mutta tärkeintä on saada luotua yrityskulttuuri, joka aidosti kannustaa henkilöstöä informaa-
tion keräämiseen, jalostamiseen, jakamiseen ja jatkuvaan ylläpitoon. Asiakastietojen tehokas 
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hallinta ja hyödyntäminen on asiakkuudenhallinnan perusta. Asiakastiedot voivat olla hajal-
laan useissa eri tuotelähtöisissä ja taloushallinnonjärjestelmissä. Kokonaistiedon rakentami-
nen ja näkemys asiakkuuteen voi olla todella haasteellinen kun asiakkaan käsite voi tarkoittaa 
eri asioita eri järjestelmissä. (Hannus 2004, 157–158.)  
 
Asiakkuudenhallinnan menestyksen kannalta keskeisintä on asiakkaan tarpeiden ymmärtämi-
nen ja tunnistaminen. Ne yritykset joilla on paras tuntuma asiakkaisiinsa, kykenee parhaiten 
ennustamaan asiakkaan ostokäyttäytymisen ja toimimaan sen mukaisesti. Menestyäkseen asi-
akkuudenhallinta vaatii myös organisaatiolta enemmän kuin aikaisemmin. Päähuomio kiinnit-
tyy usein osaamistarpeiden lisääntymiseen, informaatioteknologian hyväksikäyttöön, organi-
saation ja toiminnan rakenteen mukauttamiseen asiakkuudenhallintaa tukevaksi sekä asiak-
kuuksiin liittyvän kokonaisvaltaisen ajattelun ja kulttuurin luomiseksi. (Mäntyneva 2001, 14–
15.) 
 
3.4 Segmentointi 
 
Suomen valtio säätää lakien ja säädösten avulla Valtion IT-palvelukeskuksen kokonaismarkki-
nat. VIP:n asiakaspalvelut-yksikön tehtäväksi tulee kokonaismarkkinoiden segmentointi, joka 
tehdään tämän luvun mukaisesti soveltaen olemassa olevaa tutkittua teoreettista tietopohjaa 
kehityssuunnitelmaan ja sitä kautta toiminnan ohjaukseksi.  
 
Buttle (2009, 127) määrittelee segmentoinnin prosessiksi, jossa kokonaismarkkinoiden asiak-
kuudet jaotellaan enemmän tai vähemmän homogeenisiin ryhmiin. Arvonluontitapojen moni-
muotoisuus kasvaa asiakkaalle ryhmittelyn kautta. Buttlen (2009, 133) näkemyksen mukaisesti 
b-to-b – markkinat ovat jaettavissa usealla eri tavalla kuten voimme nähdä taulukosta 2. 
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Segmentointikriteereitä yritysasiakasmarkkinoilla Luokittelu kuvaukset
Yrityksen koko Isot, keskikokoiset ja pienet yritykset: Luokitellaan henkilöstön tai 
asiakkaiden määrän mukaan, voiton tai liikevaihdon mukaan 
Hajonta Yritys on keskittynyt tai jakaantunut maantieteellisesti
Asiakkuuden tila Globaali, maanlaajuinen tai alueellinen asiakas
Asiakkuuden arvo Numeeristen arvojen mukaan esim. volyymi tai laskutus
Sijainti Kaupunki, maaseutu, kaupparyhmittymä, ympäristö
Ostokriteerit Hinta, räätälöinti, laatu, ajoitus, toimitusten säännöllisyys
Ostoprosessit Kilpailuttaa avoimesti, ei kilpailuta, ostaa keskitetysti tai hajautetusti
Ostotyyli Riskiä kaihtamaton, ennakkoluuloton
Kulutuksen jakaantuminen Ad - hoc ostot, suuret ostot, keskisuuret jne.
Tendenssi toimittajan vaihtamiseen Tyytyväinen tai ei tyytyväinen toimittajaan tai palveluihin 
 
Taulukko 2. Yritysasiakasmarkkinoiden segmentointikriteereitä (mukaillen Buttle 2009, 133 
pohjalta) 
 
Asiakkaiden ryhmittely toimii lähtökohtana asiakkuudenhallinnan toteuttamiselle. Segmen-
toinnin ensisijaisena tavoitteena voidaan nähdä asiakkuuksien ryhmittelemisen eri lohkoihin. 
Toissijaisesti tavoitteena on selvittää asiakkuuden vaihe elinkaarellaan sekä nykyinen ja po-
tentiaalinen kannattavuus. (Mäntyneva 2001, 25–26.)  
 
Asiakkuudenhallinta vaatii sekä olemassa olevien ja potentiaalisten asiakkaiden tutkimista, 
että kykyä tunnistaa mitkä ovat sopivimmat tavat segmentoida. Organisaation tulee tunnistaa 
mikä on tunnusomaista heidän asiakkailleen ja segmenteilleen. Tämä edellyttää asiakkaiden 
mieltymysten ja asenteiden ymmärtämistä samoin kuin mitä hyötyjä asiakkaat haluavat. 
(Payne 2006, 62–65.)    
 
Perinteisesti asiakkaat on ryhmitelty avainasiakkaisiin ja muihin asiakkaisiin lähinnä koon pe-
rusteella (liikevaihto ja volyymi). Asiakkuudenhoitomallit antavat yritykselle mahdollisuuden 
ymmärtää mihin segmenttiin asiakas sijoittuu. Nämä toimintamallit mahdollistavat yrityksen 
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resurssien ja hankkeiden kohdistamisen niihin strategisiin asiakkuuksiin ja mahdollisuuksiin.   
(Hannus 2004, 140.)  
 
Paynen (2006, 66–68) mukaan markkinat voidaan segmentoida monella eri mallilla, mutta hä-
nen mukaansa tärkeimmät segmentointi kategoriat ovat edelleen perinteiset kategoriat kuten 
esimerkiksi demografinen sekä nyky-aikaisemmat ja tarvepohjaisiin tekijöihin perustuva seg-
mentointi. Esimerkkinä voidaan käyttää tapahtuma segmentointia, jossa asiakas voi käyttää 
tuotetta tai palvelua eri tavoin eri tilanteissa. Esimerkiksi virkamies käyttää VIP:n tarjoamaa 
sähköpostipalvelua omalta koneeltaan lähiverkon kautta työskennellessään toimistolla, mutta 
matkustaessaan hän käyttää sähköpostipalvelua Internetin kautta luotavalla turvatulla yhtey-
dellä älypuhelimella tai tietokoneella tai lukee sähköpostit Internetissä jonkun kolmannen 
osapuolen hallinnoimalla laitteella salasanan ja käyttäjätunnusten avulla.  
   
Asiakkaiden jakaminen mahdollisimman homogeenisiin ryhmiin – segmentointi on asiakkuu-
denhallinnan keskeisimpiä työkaluja (Arantola 2006, 85). Arantolan (2006, 85-86) mukaan 
segmenttijohtaminen tarkoittaa yritykselle yhtä uutta johtamisen näkökulmaa jolla johdetaan 
segmenttejä kokonaisuuksina kun liiketoimintastrategia ja asiakasstrategia linkitetään. Seg-
menttejä tulee mitata. Segmentointimalli rakennetaan ja kehitetään myynnin käyttöön jotta 
voidaan tunnistaa ja keskittää resursseja tärkeimpiin asiakkaisiin ja potentiaalisiin mahdolli-
suuksiin. Segmenttien tavoitteiden ja menestyksen syvä ymmärtäminen linkitetään tuotannon 
tai myynnin mittareihin.  
  
Markkinoiden ja kilpailijoiden määrittely tapahtuu kolmella eri tasolla Buttlen (2009, 129) 
mukaan. Ensimmäisellä tasolla määritellään ne kilpailevat yritykset, jotka tarjoavat samoja 
hyötyjä asiakkaille. Seuraavalla tasolla määritellään kilpailijat sen mukaan, että ne tarjoavat 
samoja hyötyjä perustellen ne samoilla argumenteilla. Viimeisellä tasolla määrittyy ne kilpai-
lijat, joissa yhdistyy kahden ensimmäisen tason ehdot ja toimivat samalla markkina-alueella.    
 
Asiakassegmentointi ja segmenteittäin kohdennettu lähestymistapa on erittäin tärkeä tuote-
liiketoiminnassa. Uusien tuotteiden ja niiden lanseerauksen ajoitus markkinoille ovat tärkeitä. 
Tuoteominaisuuksien erilaistamisella pyritään tuotejohtajuuteen antamalla asiakaslupaus 
parhaasta tuotteesta tai palvelusta. (Hannus 2004, 310.) 
 
Arantola (2006, 85–89) kuvailee segmentointi mallien olevan kehitysprosessi josta voidaan 
erottaa neljä eri vaihetta. 
 
1. Tavoittaminen, päätarkoitus tavoittaa haluttuja asiakasryhmiä suoramarkkinoinnilla 
keskittymällä uusien asiakkaiden hankintaan. 
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2. Kohdentaminen, segmentointia hyödynnetään kampanjoinnissa ja analysoidaan tar-
kemmin asiakkaiden käyttäytymistä. Asiakaskannasta alkaa muodostua käsitys ”hyväs-
tä asiakkaasta”. 
3. Erilaistaminen, irralliset segmentit ja ryhmittelytavat kerätään yhteiseksi segmen-
tointimalliksi. Tarvitaan asiakasnäkökulmaa, jotta asiakastietoa voidaan kerätä te-
hokkaammin ja erityyppistä tietoa yhdistellä. Asiakkuuden arvoa arvioidaan yhdiste-
lemällä tietoa esimerkiksi asiakkaan tuomasta volyymista ja liikevaihdosta. 
4. Segmenttijohtaminen, segmenttejä johdetaan kokonaisuuksina sisältäen liiketoimin-
tastrategian ja asiakasstrategian. Segmenttejä mitataan ja tässä vaiheessa mielikuva 
”hyvästä asiakkuudesta” muuttuu jäsentyneeksi, mitatuksi ymmärrykseksi asiakaskun-
nan laadusta. Asiakaskunta on laadukas sen tukiessa organisaation valittua strategiaa. 
 
3.5 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksestä 
 
Teoreettinen viitekehys asiakkuuksienjohtaminen ja asiakkuudenhallinta koostuvat asiakasläh-
töisestä liiketoiminnasta, asiakkuusstrategiasta, asiakkuuksien johtamisesta ja asiakkuuksien 
hallinnasta.    
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksen on viedä läpi kehittämishanke kohde organisaation asiak-
kuudenhoitomalliksi ja asiakkuuksien johtamiseksi. Hankkeen tavoitteiden saavuttamiseksi 
määriteltiin osatavoitteiksi, segmentointi, asiakkuuden hoitosuunnitelma, asiakkuuksien joh-
tamiseen ja niihin liittyvien tehtävien, roolien ja prosessien määrittely.  
 
Asiakaslähtöisyys on asiakasymmärrystä, että kykyä jolla kehitetään liiketoimintaa ja se edel-
lyttää organisaatiolta asiakkaiden ja oman palvelun roolin ymmärtämistä. Se perustuu aktiivi-
seen vuoropuheluun, jossa asiakas sitoutetaan osaksi organisaation toimintaa siten, että mo-
lemmat osapuolet saavat siitä lisä-arvoa.  
 
Asiakkuusstrategialla kuvataan, miten organisaatio johtaa asiakkuuksiaan. Yrityksen varsinai-
nen strategia ja asiakaslähtöinen liiketoimintamalli yhdessä muodostavat yrityksen asiakas-
strategian.  
Asiakkuuksien johtamisella organisaatio toteuttaa strategiaansa huomioimalla ja täyttämällä 
asiakkuuksien erilaiset tarpeet, toiveet ja odotukset jäsentelemällä asiakkuudet mahdolli-
simman samankaltaisiin homogeenisiin ryhmiin.  
 
Segmentoinnin kautta asiakasvastaavan tulisi tunnistaa asiakkaan toiminnan haasteet ja pys-
tyä perustelemaan tarjolla olevien palveluiden hyötyjä asiakkaan näkökulmasta tarjottuna. 
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Perustelemalla asiakkaalle Valtion IT–palvelukeskuksen palveluiden tuottamat hyödyt saa 
asiakas arvoa omalle toiminnalleen käytettiinpä mittarina euroja, henkilötyövuosia tai toi-
minnan tehostumista.   
 
Kehittämishankkeessa tutkitaan teoreettisen viitekehyksen kautta asiakkuudenhoitomallien-
soveltuvuutta valtionhallinnon sisällä tapahtuvaan asiakkaiden johtamiseen.  Asiakkuudenhoi-
tomallin pitäisi auttaa asiakaspalvelut-yksikköä organisoitumaan tehokkaammin, johtamaan 
asiakkuutta muuttuvassa ulkoisessa ja sisäisessä ympäristössä, huomioimaan asiakkaan tar-
peet paremmin ja saada perusteellisempi kuva asiakkaan tilanteesta.   
 
Kuviossa 6 nähdään kuinka teoreettinen viitekehys nivelletään käytännön kehittämisen ideoi-
den tunnistamiseen ja toteuttamiseen, jossa toteutuu myös muutoksen syklisyys ja toiminta-
tutkimuksen syklisyys strategian onnistumisen arvioinnin ja mittaamisen kautta toimintaan 
asiakkaan ollessa fokuksessa. Tarkoituksena ei ole soveltaa asiakkuusajattelua kuitenkaan ko-
ko kohdeorganisaation vaan ainoastaan sen asiakaspalvelut-yksikköön. 
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Kuvio 6: Teorian ja käytännön toimenpiteiden fokuksena on asiakas 
 
Kuvion tarkoitus on myös havainnollistaa sitä, että uusi toimintamalli ei ole autuaaksi tekevä 
vaan värillisissä laatikoissa kuvataan mitä asioita ja mihin kohde organisaation tulisi kiinnittää 
huomiota sen jälkeen kun uusi toimintamalli on otettu käyttöön. Näitä elementtejä ei ole 
tuotu tähän opinnäytetyöhön. 
 
Asiakaskohtaamisten ja palveluliiketoiminnan perustana toimii asiakkuuden johtaminen. Asi-
akkuudenhallinnan rooli organisaation toiminnassa on merkittävä sen ulottuessa sen moniin 
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eri funktioihin ylittäen yksiköiden rajat suvereenisti. Asiakasymmärrystä voidaan lisätä toimi-
van asiakkuudenhallinnan myötä. Sovittujen käytäntöjen ja prosessien sekä loogisesti järjes-
tellyn asiakastiedon kautta on organisaatiolla kyvykkyyttä kohdata asiakas sopivalla tavalla.  
 
4 Kehittämishankkeen kuvaus: Asiakkuudenhoitomallin ja asiakkuuksien johtamisen kehit-
täminen Valtion IT-palvelukeskuksen asiakaspalvelut–yksikössä. 
 
Tässä luvussa kuvataan opinnäytetyön kehittämishanke. Sana projekti on peräisin latinasta ja 
tarkoittaa ehdotusta tai suunnitelmaa. Suomen kielessä projekti-sanan synonyymi on hanke 
(Ruuska 2007, 18). Ensiksi kuvataan hankesuunnitelma, jonka jälkeen hankkeen toteutus ja 
siinä käytetyt tutkimusmenetelmät. Luvun lopuksi esitellään haastattelututkimuksen ja asia-
kastyytyväisyys kyselyn tuloksia. Kuvaus on tehty pohjautuen projektihallinnan kirjallisuuteen 
sekä Laurean opinnäytetyöohjeeseen ja Lbd–malliin.       
 
4.1 Hankesuunnitelma  
 
Projektisuunnitelma sisältää syyt ja taustatekijät, jotka ovat johtaneet projektin syntymi-
seen. Hankkeen tavoitteet ja kuinka niihin päästään käyvät ilmi suunnitelmasta. Projekti-
suunnitelmasta tulee käydä ilmi kuka, mitä, milloin, miten ja minkä verran tekee. Suunnitel-
taessa projektia, etsitään sille paras mahdollinen tapa toteuttaa se. Hanketta suunniteltaessa 
tutkitaan toteutustapojen ajalliset ja taloudelliset erot, ja näiden perusteella valitaan paras 
tapa toteuttaa hanke. (Pelin 2008, 85–92.) 
 
4.1.1 Lähtötilanne 
 
Projekti lähtee aina tarpeesta. Tämän opinnäytetyön kehittämishankkeen lähtökohtana on 
Valtion IT-palvelukeskuksen asiakaspalvelut–ryhmän tarve toiminnan kehittämiseksi asiakas-
lähtöisempään suuntaan toimivan asiakkuudenhoitomallin ja johtamisen avulla, jonka saavut-
tamiseksi tämä opinnäytetyö toimii kehittämissuunnitelmana. 
 
Työn kohteena olevassa organisaatiossa on päästy nyt siihen vaiheeseen, jossa vaaditaan sel-
keätä asiakkuudenhoitomallia, jolla hallita ja johtaa asiakkuuksia oikealla tavalla ja oikeaan 
suuntaan. Aikaisemmin tämä ei ollut mahdollista resurssien vähäisyyden vuoksi. 
 
4.1.2 Hankkeen tehtävät ja tavoitteet 
 
Pelin (2008, 33) määrittelee projektin työksi, joka tehdään määritellyn kertaluonteisen tulok-
sen aikaansaamiseksi. Näin erotetaan toisistaan itse projekti ja sen tulos. Projekteja voi olla 
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hyvinkin erilaisia, mutta näille eri projektityypeille on ominaista selkeä tavoite, aikataulujen 
asettaminen, projektiorganisaation muodostaminen ja projektisuunnitelman laatiminen. Toi-
minnan kehittämisprojektin tavoitteena on aikaansaada johtamisen ja toimintojen tehostu-
mista ja ovat yrityksen tai yhteisön sisäisiä projekteja. 
 
Tämän toiminnan kehittämisprojektina suoritettavan opinnäytetyön nimi on ” Asiakkuuden 
hoitomalli ja johtamisen kehittäminen Valtion IT-palvelukeskuksen asiakaspalvelut–yksikössä”.  
Tavoitteena tässä opinnäytetyöhön sisältyvässä kehittämishankkeessa on asiakaspalvelut-
yksikön kehittämissuunnitelma joka tehdään asiakaslähtöisesti ja tavoitteena luoda asiakkuu-
denhoitomalli asiakkuuksien johtamiseksi, jossa sovelletaan valittua teoreettista viitekehystä.   
 
Kehittämishankkeen pääongelmana on kehittää toimiva asiakaslähtöinen asiakkuudenhoito-
malli, joka toimii valtion organisaatioiden välisessä palveluiden asiakkuudenhoidossa. 
 
Pääongelman ratkaisemiseksi on johdettu tutkimuskysymyksiä yhdessä kohde – organisaation 
kanssa tavoitteen ollessa soveltaa teorian avulla tutkimusongelmiin löytyneitä vastauksia käy-
tännön kehittämishankkeeseen, joka on kuvattu opinnäytetyön johdannossa kohdassa 1.2 ke-
hittämishankkeen tarkoitus ja rajaus. 
 
Hankkeen tavoitteen saavuttamiseksi määriteltiin seuraavat asiat. Rakentaa teoreettinen vii-
tekehitys asiakaslähtöisestä liiketoiminnasta, asiakkuusstrategiasta, asiakkuuksien johtamises-
ta ja asiakkuuksien hallinnasta. Teemahaastattelu, joka toteutetaan asiakasrajapinnassa. Asi-
akkuudenhoitomallin kehittämissuunnitelma Valtion IT-palvelukeskuksen asiakaspalvelut-
yksikössä. Asiakkuudenhoitomallilla ja sen kehittämissuunnitelmalla tarkoitetaan asiakkaille 
luotuja asiakassegmenttejä, asiakkaiden hoitosuunnitelman vuosikelloa, asiakkuuden hallintaa 
sekä asiakkaiden hoitoon liittyvien tehtävien ja roolien kuvaamista. Tunnistaa lisäkehittämis-
hankkeita sekä kehittää opiskelijan ammattitaitoa ja osaamispääomaa. 
 
4.1.3 Hankkeen organisointi ja resursointi 
 
Tämän opinnäytetyön toiminnallinen viitekehys muodostuu opinnäytetyöntekijän työnantajas-
ta Valtion IT–palvelukeskuksesta ja Laurea ammattikorkeakoulusta. Laurea vastaa opinnäyte-
työn ohjaamisesta ja tekemisen taustatuesta. VIP ohjaa opinnäytetyötä asiakaslähtöisen stra-
tegiansa tueksi ja toteuttamiseksi sekä määritti tavoitteet. Laurea ammatti-korkeakoulun 
puolelta opinnäytetyötä ohjaa yliopettaja Teemu Ylikoski ja VIP:n ohjaajana toimii apulais-
johtaja Jukka Rautanen. Lisäresursseina VIP:n puolelta käytettiin muita asiakasvastaavia. 
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Opinnäytetyöntekijällä on pitkä työhistoria asiakkuusrajapinnassa tapahtuvasta työskentelystä 
erilaisista operatiivisista, myynnillisistä, tuotekehityksellisistä, palvelutuotannon operatiivisis-
ta kehittämis- ja johtamistehtävistä.  
 
4.1.4 Aikataulu ja hankkeen toteutuksen suunnitelma  
 
Hankkeen tehtävät aikataulutettiin ja niille laadittiin suunnitelma. Työn teko käynnistyi tam-
mikuussa 2011, jolloin taustaorganisaation kanssa sovittiin kehittämishankkeen toteutuksesta. 
Alkuvuodesta 2011 laadittiin myös opinnäytetyön aiheanalyysi ja tutkimussuunnitelma. Maa-
liskuussa 2011 aloitettiin teoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen. Tutkimus toteutettiin ke-
sä- ja lokakuun 2011 aikana. Tutkimuksen tulokset analysoitiin, minkä perusteella tehtiin eh-
dotus asiakkuudenhoitomallin kehittämissuunnitelmaksi. Kuviossa 7 voidaan tarkastella hank-
keelle suunniteltua aikataulua. 
Q2/2011Q1/2011 Q4/2011 Q1/2012 Q2/2012Q3/2011
Tulokset 
organisaatiolle
hankesuunnitelma
teoreettinen viitekehys
tutkimussuunni
telma
aiheen valinta
aihe analyysi
hankkeen toteutus
työn viimeistely
kehittämisehdotukset
tulosten analysointi
Työn 
esitteleminen
2011 2012
 
Kuvio 7: Opinnäytetyön aikataulu 
4.1.5 Hankkeen riskit 
 
Pelin (2008, 222) mukaan riskin määritelmä on ”mahdollinen negatiivinen poikkeama projek-
tin tavoitteista”.  Jo toteutunut poikkeama ei ole riski vaan ongelma, joka vaatii toimenpitei-
tä ja päätöksentekoa. Ruuska (2007, 248) puolestaan kirjoittaa riskien hallinnan olevan varau-
tumista odottamattomiin tilanteisiin, eikä siihen normaaliolosuhteissa liity mitään poikkeuk-
sellista. Riskit toteutuvat tavallisesti lukuisista tekijöistä koostuvan tapahtumaketjun summa-
na, sillä mikään tekijä ei yksin aiheuta riskin toteutumista (Ruuska 2007, 248). Projektit ovat 
yleensä aikakriittisiä ja riskien arviointi tulisi kohdistaa oikeisiin kohteisiin hankkeessa. Kriitti-
 50 
siä alueita ovat mm. aikataulujen kriittiset ja lähes kriittiset polut, uudet teknologiat, avoi-
met vastuukysymykset, avainresurssien kuormitus ja organisaatioiden väliset rajat. Projekti-
suunnitelma käydään lävitse, kun riskien arviointi on kohdistettu tiettyyn pisteeseen. Tässä 
läpikäynnissä on syytä lähestyä mahdollisia pieleen meneviä seikkoja ideoivasti pessimismin 
ollessa sallittua. (Pelin 2008, 223–224.)  
 
Tämän kehittämishankkeen riskit muodostuvat aikatauluongelmista, resurssiongelmista ja tut-
kimuksen vastauksiin liittyvistä ongelmista. Taulukosta 3 voidaan tarkastella kehittämishank-
keen riskikartoitusta. Numero 1 tarkoittaa pientä todennäköisyyttä riskin toteutumiselle ja 
numero 3 suurta todennäköisyyttä riskin toteutumiselle. Aikataulujen pettämisen varsin ylei-
nen syy on, ettei resursseja ole laskettu riittävän tarkasti eikä tarvittavia resursseja ole käy-
tettävissä aiheuttaen ylitöitä, jatkuvaa kiirettä ja myöhästelyä.  (Pelin 2008, 145.) 
 
Riski Seuraus Todennä-
köisyys (1-
3) 
Varautumissuunnitelma Toteuma 
Aikataulu ei to-
teudu 
Työ ei etene 
aikataulun 
mukaisesti ja 
työn laatu 
kärsii 
3 Tehdään aikataulusuunni-
telma ja seurataan sitä.  
Venytetään aikataulua ke-
väälle 2012. 
Kiireinen 
syksy 2011 
viivästytti 
valmistu-
mista.  
Työelämän edus-
tajan kiireet, 
työ ei saa tarvit-
tavaa tukea yri-
tykseltä 
Työ ei saa 
tarvittavaa 
tukea ja re-
sursseja yri-
tykseltä  
2 Sisällön supistaminen riit-
tävällä tavalla, jotta ta-
voitteet voivat toteutua. 
Pyritty py-
symään 
tavoi-
teasetan-
nassa. 
Työhön ei saada 
tarpeeksi työelä-
män näkökulmas-
ta palautetta 
Työ ei vastaa 
työelämän 
tarpeita eikä 
ole sovellet-
tavissa käy-
täntöön  
1 Työnohjaajan kanssa sään-
nölliset seurantapalaverit 
Ei toteutu-
nut 
Teemahaastatte-
lujen tulokset 
analysoidaan vää-
rin 
Tuloksista 
tehdään vää-
riä tulkintoja 
1 Seuranta ja tuloksien läpi-
käynti taustaorganisaation 
kanssa  
Ei toteutu-
nut 
 
Taulukko 3: Hankkeen riskit 
 
 51 
4.2 Hankkeen toteutus 
 
Tämä opinnäytetyö kuuluu ylempään korkeakoulututkintoon. Työ käsittää työelämän kehittä-
mistehtävän, joka on ammatillinen ja toteutetaan yhdessä työelämän kanssa. (Laurea opin-
näytetyöohje 2008, 3–4.) Tässä luvussa käydään läpi opinnäytetyössä käytetyt kehittämis- ja 
tutkimusnäkökulmat ja menetelmät   
 
4.2.1 Käytetyt kehittämis- ja tutkimusnäkökulmat sekä menetelmät 
 
Kehittämispohjaisen oppimisen lähtökohtana on työelämän käytäntöä uudistava kehittämis-
hanke, jonka eteenpäin vieminen edellyttää opettajien, opiskelijoiden ja työelämäosaajien 
yhteistyötä ja jossa parhaimmillaan tuotetaan uutta osaamistietoa. Ammattikorkeakoulussa 
on uuden tiedon luomisen ja ymmärryksen lisääntymisen ohella olennaista se, että syntyy ai-
toa ja näkyvää tekemisen osaamista. (Laurea-ammattikorkeakoulu pedagoginen strategia 
2007.) 
 
Learning by Developing-toimintamalli, on toiminut tämän tutkimus- ja kehittämishankkeen 
pohjana. Tässä toimintamallissa tutkimus- ja kehittämisprosessi on sidottu oppimisprosessiin. 
Lbd-toimintamallin pyrkimyksenä on soveltaa tietoa käytäntöön ja kehittää osaamista todel-
listen työelämälähtöisten kehittämishankkeiden kautta. (Laurea-ammattikorkeakoulu 2007.) 
Olennaista tässä oppimismallissa ovat luovuus, tutkimuksellisuus, ihmisten kohtaaminen ja 
uuden tiedon tuottaminen, joissa teemoissa kohtaavat uteliaisuus, uudet näkökulmat ja en-
nakkoluulottomuus (Kallioinen 2008, 40). Tätä oppimismallia käytetään Laurea Ammattikor-
keakoulussa, jota käytetään tämän opinnäytetyön kehittämishankkeessa. Kuvassa 7 esitellään 
kehittämispohjaisen oppimisen vaiheet. 
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Kuva 7: Kehittämispohjaisen oppimisen (LbD) Vaiheet (Raij 2007) 
 
Tutkimusmenetelminä opinnäytetyöhön liittyvässä kehittämishankkeessa käytettiin laadullisia 
(kvalitatiivisia) menetelmiä. Laadullisia menetelmiä on käytetty tieteellisessä tutkimuksessa 
sellaisten aiheiden tutkimiseen, joiden tunnettavuus on heikko ja joita halutaan ymmärtää 
paremmin.  
 
Laadullisena menetelmänä käytetään teemahaastattelua, joka etenee tiettyjen keskeisten 
teemojen mukaan yksityiskohtaisten kysymysten sijaan. Teemahaastattelussa haastatteluti-
lanteessa esiin nostettavat teemat ovat tarkoin edeltä käsin pohditut ja määritellyt. Joissain 
tapauksissa teemojen käsittelyjärjestyksellä ei ole ratkaisevaa merkitystä, vaan keskustelun 
luonteva kulku saa määrätä käsittelyjärjestyksen. Teemahaastattelu on keskustelua, jolla on 
etukäteen päätetty tarkoitus. (Tilastokeskus 2010.) Tässä kehittämishankkeessa tutkimusai-
neistoa kerättiin haastatteluilla ja havainnoimalla. Tämän lisäksi aineistona olivat hankkee-
seen liittyvät kirjalliset materiaalit ja hankkeen kohteena olevan organisaation keräämä ja 
tuottama informaatio. Hankkeen toteutuksessa metodologisena valintana käytettiin toiminta-
tutkimusta. 
4.2.2 Toimintatutkimus 
 
Toimintatutkimuksen tehtävänä on muuttaa todellisuutta sitä tutkimalla ja tutkia todellisuut-
ta sitä muuttamalla. Siinä tuotetaan tietoa käytäntöjen kehittämiseksi. Toimintatutkimuksen 
eri suuntauksissa painotetaan eri tavalla tutkimuksen tavoitteita ja osallistuvuutta. Toiminta-
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tutkimus pohjaa sosiaalipsykologi Kurt Lewinin käsityksiin sosiaalisen toiminnan rakentumises-
ta. (Heikkinen, Rovio & Syrjälä 2006, 15.) 
 
Heikkinen, Rovio ja Syrjälä (2006, 16) mukaan toimintatutkimuksessa tuotetaan tietoa käy-
tännön kehittämiseksi. Tietoa ei tuoteta vain tiedon vuoksi vaan päämääränä on saada sellais-
ta tietoa, joka kehittää, muokkaa tai muuttaa olemassa olevia käytäntöjä, toimintamalleja 
tai prosesseja. 
 
Toimintatutkimus kohdistuu erityisesti sosiaaliseen, toimintaan joka pohjautuu vuorovaikutuk-
seen. Ihmiset suuntaavat toimintansa toisiin yksilöihin tai ottavat heidät huomioonsa toimin-
nassaan. Heitä ohjaa yhteinen tulkinta, merkitys tai näkemys yhteisestä toiminnasta ja sen 
tarkoituksesta. Sosiaalista toimintaa ei ole se, kun ihmiset avaavat yhtä aikaa sateenvarjot 
sadekuuron osuessa kohdalle. Sen sijaan sateenvarjojen avaaminen on sosiaalista, jos se kuu-
luu koreografiaan, jolloin toiminta on yhteisesti sovittua ja sillä on yhteinen merkitys toimi-
joiden kesken. (Kuusela 2005, 30–31.)  
Kun tutkimuksessa perinteisesti selvitetään, kuinka asiat ovat ja luodaan havaintojen pohjalta 
teoreettista tietoa, toimintatutkimus tavoittelee käytännön hyötyä, käyttökelpoista tietoa. 
Toimintatutkija osallistuu tutkimaansa toimintaan tehden tutkimuskohteeseensa tarkoituksel-
liseen muutokseen tähtäävän väliintulon intervention. Tutkija käynnistää muutoksen ja roh-
kaisee ihmisiä tarttumaan asioihin, jotta niitä voidaan kehittää heidän omalta kannaltaan pa-
remmiksi. (Heikkinen ym. 2006, 19–20.) 
4.2.3 Toimintatutkimus prosessina 
 
Toimintatutkimus poikkeaa tavanomaisesta tutkimusprosessista. Sen lähtökohtana voi olla 
arkisessa toiminnassa havaittu ongelma, jota ryhdytään kehittämään joskus spontaanistikin.  
Ajatustyötä ja keskustelua vaativat varsinkin uuden toimintatavan kehittely suunnitteluvai-
heessa ja kokeilun arviointi jälkikäteen. Kenttätyössä painottuu usein itse toiminta. 
Toimintatutkimus hahmotetaan usein syklinä, johon kuuluu sekä konstruoivia ja rekonstruoivia 
vaiheita. Konstruoiva toiminta on uutta rakentavaa, tulevaisuuteen suuntaavaa, kun taas re-
konstruoivissa vaiheissa painopiste on toteutuneen toiminnan havainnoinnissa ja arvioinnissa. 
Rekonstruointi tarkoittaa sananmukaisesti uudelleen rakentamista. Sykli voi alkaa mistä vai-
heesta tahansa, ja usein sen alkua on mahdotonta paikantaa. (Heikkinen ym. 2006, 78–79.) 
 
Kuviossa 8 kuvataan juuri tuota toimintatutkimuksen syklisyyttä, jossa ei voida paikantaa mis-
tä kohtaa se on alkanut. 
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rekonstruoiva
”taaksepäin”
konstruoiva
”eteenpäin”
toimintahavainnointi
suunnittelu ajattelu
reflektointi
sosiaalinen
toiminta
 
Kuvio 8: Toimintatutkimuksen sykli (Heikkinen ym. 2006, 79, mukaillen Carrin & Kemmis 1986, 
186 pohjalta) 
 
Syklien peräkkäisyys muodostaa spiraalin, joka on kuin pyörre johtaen jatkuvasti uusiin kehit-
tämisideoihin (Heikkinen ym. 2006, 80). Mallin toimintatutkimuksen kehästä kehitteli Kurt 
Lewin (Lewin 1948, 205). 
 
Toimintatutkimus etenee prosessina suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin ja arvioinnin ke-
hänä. Kaikki vaiheet liittyvät toisiinsa järjestelmällisesti ja ne toistuvat säännöllisesti koko 
tutkimuksen ajan. Tutkimusprosessissa suunnitellaan, kehitetään, toimitaan ja arvioidaan jat-
kuvasti. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 60.)  
 
Toimintatutkimuksessa suositellaan käytettäväksi osallistavia menetelmiä. Niiden kautta 
päästään käsiksi organisaation hiljaiseen tietoon ja kehittämisnäkökulma laajenee (Ojasalo 
ym. 2009, 62). Tutkimusaineistoa kerättiin tässä kehittämishankkeessa haastatteluilla ja ha-
vainnoimalla sekä keväällä 2011 tehdystä Valtiokonttorin asiakastyytyväisyyskyselystä. 
 
Tässä tutkimuksessa on keskeistä luoda asiakkuuden hoitomallin kehittämissuunnitelma perus-
tuen teoreettiseen viitekehykseen, asiakkailta saatuun tietoon sekä kohteena olevan organi-
saation henkilöstön tietoon, kompetenssiin ja ammattitaitoon. 
 
Tämän opinnäytetyön kehittämishankkeen pääasiallisena tutkimus- ja analysointimenetelmä-
nä käytetään kvalitatiivisia menetelmiä ja tätä tukevana menetelmänä käytetään myös kvan-
titatiivisia, määrällisiä menetelmiä. Laadullisen tutkimuksen toisin sanoen kvalitatiivisen tut-
kimuksen lähtökohtana on realistinen todellisen elämän kuvaaminen.  Kehittämishankkeen 
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kvantitatiivisena menetelmänä käytettiin Valtiokonttorin tekemää asiakastyytyväisyyskyselyä 
keväältä 2011. Tässä kyselyssä osa kysymyksistä koski VIP:n tuottamia palveluita ja niillä kar-
toitettiin asiakkaiden tyytyväisyyttä kyseisiin palveluihin. Väittämien lisäksi oli mahdollisuus 
antaa myös avointa palautetta. Tämän asiakastyytyväisyyskyselyn tulosten osalta käytettiin 
niitä tuloksia, jotka soveltuivat tämän opinnäytetyön tavoitteen saavuttamiseksi.  
 
Metsämuurosen (2008, 60) mukaan sitä varmempaa on tieto, mitä useampaa tutkimusmene-
telmää käytetään. Useasta eri suunnasta tapahtuvaa saman ilmiön tutkimista kutsutaan trian-
gulaatioksi. Tätä triangulaatiota on hyödynnetty tässä opinnäytetyössä siten, että asiakastyy-
tyväisyyskyselyistä saatua tietoa peilataan haastattelussa saatuihin tietoihin. Tämä peilaus 
tehtiin niin, että asiakastyytyväisyys tutkimuksesta saatuja tietoja todellisista asiakaskoke-
muksista verrattiin haastatteluista saatuihin asiakkaiden näkemyksiin asiakkuudenhoidon ke-
hittämiseksi.  
 
Haastattelut toteutettiin avoimina haastatteluina. Avoimessa haastattelussa tutkimusongel-
maa ei käsitellä lomakkeiden kautta vaan sen aihepiiristä keskustellaan vapaasti haastatelta-
van kanssa useita kertoja. Haastateltava voi puhua aihealueesta haluamastaan näkökulmasta. 
Avoin haastattelu perustuu vuorovaikutuksen haastattelijan ja haastateltavan välillä. Haastat-
telija syventää käsiteltävää aihetta tekemällä jatkokysymyksiä haastateltavan vastausten ja 
kuvausten perusteella. Tässä kehittämishankkeessa käytettiin myös havainnointia aineiston 
hankintamenetelmänä sen ollessa osallistuvaa, että ihmisten toiminnan tarkkailemista.   
 
Tietoa ollessa tarjolla vähän tai sen ollessa pääosin hiljaista, hyvä metodi on tutkijan osallis-
tuminen tutkittavan yhteisön elämään käyttäen osallistuvaa havainnointia. (Vilkka 
2005, 104, 119–122.) 
 
4.2.4 Haastattelujen toteutus 
 
Haastateltavat valittiin tämän opinnäytetyön tekijän ja asiakkuusjohtajan asiakasrajapinnan 
asiantuntemusta hyväksikäyttäen. Heidän lisäkseen haastateltiin kohteena olevasta organisaa-
tiosta asiakasvastaavia. Teemahaastattelu tehtiin kahdeksalle henkilölle joista kukin edusti 
eri organisaatiota. Organisaatiot oli valittu VIP:n määritellyistä asiakassegmenteistä A ja B. 
Haastateltavat olivat kunkin organisaation joko tietohallinnon päällikkö tai johtotasolta. Kaik-
kien haastateltavien roolit liittyvät kiinteästi heidän organisaationsa tai hallinnonalan tieto-
hallinnon palvelujen johtamiseen. Haastattelut tapahtuivat 2011 kesäkuun ja lokakuun välise-
nä aikana.  
 
Haastattelu tutkimuksen kysymykset laadittiin yhdessä asiakkuusjohtajan kanssa opinnäyte-
työlle määritellyn tavoitteen saavuttamiseksi. 
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Kehittämishankkeen osalta asiakkaiden lisäksi haastateltiin asiakkuusjohtaja sekä asiakasvas-
taavia työn kohteen olevasta organisaatiosta. Tarvittaessa lisäinformaatiota ja materiaalia 
palattiin jatkohaastatteluihin.  
 
Haastattelut tehtiin teemahaastatteluina, normaalien asiakaskäyntien kuluessa osana asiak-
kuusraja pinnassa tapahtuvaa normaalia työskentelyä tämän opinnäytetyön tekijän toimesta. 
Haastattelu tehtiin niin, että haastattelijalla oli mukanaan etukäteen mietitty kysymysrunko, 
jonka lisäksi haastattelija kyseli tarvittaessa lisäkysymyksiä aineiston kartoittamiseksi. Lisäky-
symysten määrä riippui tilanteesta ja haastateltavan persoonasta. Haastateltavien kanssa kä-
siteltiin samat teemat, ei kuitenkaan aina samassa järjestyksessä. Haastattelija kirjasi ylös 
haastateltavien vastaukset kysymysrungon mukaisesti. 
 
4.2.5 Kirjallisen aineiston analyysi ja dokumenttianalyysi 
 
Dokumenttianalyysimallia soveltaen analysoitiin tämän opinnäytetyön kehittämishankkeeseen 
liittyvät teemahaastattelut. Dokumenttianalyysissa tavoitteena on tehdä päätelmiä kirjalli-
seen muotoon saatetusta erityisesti verbaalisesta, symbolisesta tai kommunikatiivisesta ai-
neistosta. Dokumenttien järjestelmällisellä analysoinnin päämääränä on selkeän ja sanallisen 
kuvauksen luominen tutkittavasta ja kehitettävästä asiasta Sisällön analyysin pyrkimyksenä on 
järjestämään aineisto tiiviiksi ja selkeäksi. Analyysin tavoitteena on informaatioarvon lisää-
minen. (Ojasalo ym.2009, 121.) 
 
Dokumenttianalyysin päävaiheita ovat aineiston kerääminen ja analysointi, aineiston pelkis-
täminen, toistuvien rakenteiden tunnistaminen aineistossa ja tulkinta sekä kaikkien edellä 
mainittujen vaiheiden kriittinen tarkastelu. Kriittisen tarkastelun päämääränä on erivaiheiden 
toteuttamisessa ja mahdollisesti niiden tuloksissa esiintyvien virheiden ja vääristymien tunnis-
taminen ja korjaaminen pyrkien näin tulosten laadun ja luotettavuuden parantamiseen. (Oja-
salo ym.2009, 122.)  
 
4.3 Tutkimuksen tulokset 
 
Tässä luvussa käydään läpi tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen haastattelu- ja asiakastyytyväi-
syyskyselyn tuloksia esiteltäessä on otettu mukaan myös suoria lainauksia haastatelluilta ja 
avoimista kysymyksistä saatuja kommentteja. Kommentit erottuvat muusta tekstistä sisennet-
tynä ja muuta tekstiä tiheämpänä. Asiakastyytyväisyys kyselyn tuloksien tarkastelun osalta 
tarkoituksena oli vahvistaa haastattelujen tulkintoja soveltuvin osin.   
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Teemahaastattelun teemat oli jaettu kahteen teemaan, jotka ovat asiakastyytyväisyys ja asi-
akkuuden hoito. Tässä kehittämishankkeessa on huomioitu asiakkailta saatu palaute yhdistet-
tynä tämän opinnäytetyöntekijä, muiden asiakasvastaavien ja asiakkuusjohtajan kokemukset 
ja näkemykset asiakasrajapinnasta. Tutkimuksen tuloksia on käytetty määriteltäessä mm. ns. 
asiakkuudenhoitomallia    
 
4.3.1 Asiakastyytyväisyys 
 
Valtiokonttorin asiakastyytyväisyyskyselyyn vastasi kaiken kaikkiaan 742 vastaajaa. Vastaajista 
työskenteli ministeriöissä 17,81 %, ja niiden alaisissa virastoissa 72,47 % sekä palvelukeskuk-
sissa 9,72 %. VIP:n palveluihin koskeviin väittämiin vastasi kaikista vastaajista 24,86%, joka on 
187 henkilöä.  
 
Väittämät oli tehty niin, että asiakkailta kysyttiin heidän kokemuksiaan VIP:n tarjoamista pal-
veluista. Tyytyväisyyttä arvioitiin antamalla arvosana yhdestä viiteen siten, että yksi (1) tar-
koitti eri mieltä, kaksi (2) jokseenkin eri mieltä, kolme (3) neutraali, neljä (4) jokseenkin sa-
maa mieltä ja viisi (5) samaa mieltä. 
 
Asiakastyytyväisyydestä kysyttiin teema haastattelussa asiakkaan yleistä mielipidettä ja tyy-
tyväisyyttä tarjottuihin palveluihin. Suurin osa vastaajista piti saamaansa palvelua kohtalaise-
na, mutta kehitettävää palveluissa heidän mukaansa on paljonkin. Suurin osa haastatelluista 
nosti esiin kaipaavansa enemmän tukea tietyille palveluille. Eräs haastatelluista toi esiin 
oman näkemyksensä, jonka mukaan palveluntarjoajan on vaikea asettautua asiakkaan ase-
maan ja tarkastella asiaa heidän näkökulmastaan. Lisäksi monet haastatelluista kokivat saa-
mansa palvelun tason kirjavaksi, riippuen tarjotusta palvelusta. 
 
Ei pysty vastaamaan yksiselitteisesti, joihinkin olen, joihinkin olen pettynyt, joidenkin 
kustannustasoon olen pettynyt. 
 
Jatkokysymyksinä esitettiin mitä VIP voisi tehdä paremmin ja mitä he toivoivat asiakaspalve-
lun suhteen. Suurin osa asiakkaista toivoi laadukkaampaa asiakaspalvelua, asiakaslähtöisem-
pää asennetta ja muutosta tapaan työskennellä. Eritoten ns. vikatikettien seuranta nousi 
merkittäväksi ongelmaksi asiakkaiden mielestä, sillä heidän mukaansa kukaan ei seuraa tiket-
tien todellista ratkaisua eikä kerro heille ajantasaista tilannetta.     
 
Käyttäjät kaipaavat ajantasaista tietoa ja odottavat ratkaisuja, eivätkä sitä, että odotta-
vat useita päiviä epätietoisuudessa mitä, missä ja milloin tapahtuu asioiden ratkaisemi-
seksi. 
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Kysyttäessä asiakkailta palveluiden ja asiakasvastaavien ammattitaidosta lähes poikkeuksetta 
kaikki asiakkaat vastasivat henkilöstön olevan ammattitaitoista ja osaavaa. Muutama haasta-
teltu toivoi enemmän konsultoivaa ja ohjaavaa otetta asiakastyöskentelyssä. 
 
Tarvittaisiin uusia ajatuksia ja näkemyksiä organisaation ulkopuolelta tuulettamaan luu-
tuneita käsityksiä miten ICT-asioita hoidetaan ja järkiperäistetään ministeriössä ja samal-
la ohjaamaan oikeaan suuntaan sekä tarjoamaan sopivia tuotteita ja palveluita tulevai-
suuden tarpeisiin. 
 
Haastateltavilta kysyttiin myös saavatko he riittävästi tietoa VIP:n tarjoamista palveluista. 
Suurin osa haastateltavista sanoi saavansa riittävästi tietoa tarjottavista palveluista. Muuta-
mat haastateltavista pitivät VIP:n järjestämien teemapäivien tarjoamaa tietoa erittäin hyö-
dyllisenä. Varsinkin tietoturvapalvelun asiakasseminaari sai suorastaan ylistäviä kommentteja. 
Samoin koettiin erittäin tarpeellisena ja hyödyllisenä asiakaspalvelut-yksikön järjestämää 
asiakasseminaaria, jossa esiteltiin laajasti Valtion IT-palvelukeskuksen tarjoamia palveluita ja 
tulevaisuuden näkymiä. Lisäksi muutama haastateltava korosti asiakasvastaavien roolia tiedon 
välittäjänä ja jakajana. Tämä palaute asiakastyytyväisyydestä ja asiakaslähtöisyydestä on si-
sällytetty kehittämissuunnitelmaan asiakasvastaavan tehtävän roolia määriteltäessä. 
 
Asiakastyytyväisyyskyselyssä asiakkaiden arviot saamastaan palvelusta olivat kuitenkin koh-
tuullisen hyviä ja haastattelut vahvistivat tätä tulosta. Voidaankin päätellä, että asiakastyyty-
väisyys on kohtalaisella tasolla, mutta ei riittävällä tasolla organisaatiolle, jonka tavoitteena 
on tuottaa helppokäyttöisiä, turvallisia ja kustannustehokkaita palveluja asiakaslähtöisesti. 
 
Taulukoissa 4, 5, 6, ja 7 on asiakastyytyväisyyskyselyn tuloksia. Näiden taulukoiden ohessa on 
avoimia kommentteja esimerkkeinä VIP tuottamista palveluista, joista voidaan nähdä teema-
haastattelujen ja asiakastyytyväisyyskyselyn tuloksien yhteneväisyys. Näissä arvioitiin Valtion 
IT-palvelukeskuksen tarjoamia palveluihin liittymiä väittämiä asteikolla 1-5 joista 1 on kieltei-
sin ja 5 myönteisin.  
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Työasemapalvelu 
 
Taulukko 4: Työasemapalvelua koskevat kysymykset ja tulokset. 
 
Taulukko 5: Työasemapalvelun yleisarvosana 
 
Kysyttäessä asiakkaiden tyytyväisyyttä koskien työasema- ja käyttäjätukipalveluita asiakkai-
den näkemykset olivat samansuuntaiset, joita kuvaavat seuraavat asiakkaiden antamat vasta-
ukset. 
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Usein palvelu on nopeaa ja tehokasta. Jos homma on hankalampi, se tahtoo "unohtua", 
mikäli siitä ei muistuttele säännöllisin väliajoin.  
 
Tavanomaisissa asioissa käyttäjätuki toimii hyvin. Jos on kyse jostakin ei-standardista tar-
peesta tai moneen toimijaan liittyvästä palvelusta, vastauksen saaminen on todella hidas-
ta. 
 
Älypuhelinpalvelu  
Taulukko 6: Älypuhelinpalvelua koskevat kysymykset ja tulokset 
 
 
Taulukko 7: Älypuhelinpalvelut yleisarvosana 
 
Älypuhelinpalveluiden asiakastyytyväisyyttä kysyttäessä nousi useita samankaltaisia komment-
teja, joita kuvaavat seuraavat vastaajien suorat kommentit. 
 
 
 61 
Palvelun sopivuus laitteisiin on arvoitus. VIP ei pysty informoimaan asiakkaitaan palvelun 
kokonaistilanteesta. 
 
Aivan ihanaa, että voi reissussa lukea sähköpostia. 
 
 
4.3.2 Asiakkuuden hoito  
 
Kysyttäessä haastateltavilta heidän näkemystään siitä mihin asiakkuudenhoidon tulisi perustua 
haastateltavat olivat pääosin samoilla linjoilla. Tärkeimmäksi nousi keskusteluissa avoimuus ja 
molemminpuolinen luottamus sekä vuorovaikutus. 
 
Jatkokysymyksinä kysyttäessä avoimuudesta ja luottamuksesta haastateltavat kertoivat tar-
koittavansa palveluiden ja toiminnan läpinäkyvyyttä asiakkaalle sekä luottamusta siihen, että 
molemmat toimivat yhteisen päämäärän saavuttamiseksi jakaen luottamuksellista tietoa tar-
peen mukaan. Useampi asiakas toivoi suoraa etenemistä ilman turhia byrokraattisia koukeroi-
ta kun kyseessä on operatiivisten ongelmien ratkaisua. Erään asiakkaan suora kommentointi 
kuvaa tätä hyvin.  
 
Meidän organisaatiossamme arvostetaan suoraa puhetta vaikeistakin ongelmista suoraan 
ilman kiertelyjä ja kaarteluita, sekä sitä, että haetaan niihin ratkaisua yhdessä.  
 
Vuorovaikutuksesta kysyttäessä haastateltavien näkemykset vaihtelivat. Erään haastateltavan 
mielestä vuorovaikutus on sitä, että he esittävät toiveitaan ja VIP kertoo heille onko heidän 
toiveensa toteutettavissa. Muutama olivat sitä mieltä, että vuorovaikutus on kahdensuuntai-
nen prosessi, jossa odottavat Valtion IT–palvelukeskuksen ottavan huomioon heidän mielipi-
teensä ja näkemyksensä palveluiden tuottamisessa ja antavan palautetta onko se ylipäätään 
mahdollista. Pari asiakasta kertoi näkemyksenään, että VIP syventävät vuorovaikutus sille ta-
solle, että osa VIP:n tarjoamista prosesseista tulee heidän prosessejaan ja he voivat keskittyä 
omaan ydintoimintaansa.  
 
Asiakasneuvottelukunnan tai mahdollisen palvelukohtaisen käyttäjäneuvottelukunnan tarpeel-
lisuudesta kysyttäessä kaikki olivat sitä mieltä, että ne ovat tarpeellisia. Perusteluiksi kerrot-
tiin niiden antavan lisä-arvoa asiakkuudelle sillä niissä voidaan käsitellä asiakastoiminnan ke-
hittämissuuntien ja toiminta linjoja ja tehdä niitä koskevia aloitteita. Eräs haastateltava 
kommentoi palvelukohtaisia käyttäjäneuvottelukuntia, että näin voitaisiin arvioida palveluja 
ja kehittää niitä reaali-ajassa mahdollisuuksien mukaan sekä vaihtaa kokemuksia palvelusta 
muiden käyttäjien kanssa seuraavanlaisesti. 
 
 62 
Todella hienoa olisi jos kehittäisitte asiakasportaalin, jossa voitaisiin käydä palvelukoh-
taista keskustelua missä jakaa kokemuksia ja johon osallistuisi palveluntuottajan henki-
löstö tai jopa Chat mahdollisuus asiakaspalvelun kanssa. Se vasta olisi jotain. 
  
Vuosikelloon perustuvassa asiakkuudenhoidosta ja tapaamisten tiheydestä kysyttäessä kaikki 
olivat sitä mieltä, että se toimii erinomaisena pohjana säännölliselle asiakkuudenhoidolle ja 
ymmärrykselle siitä mitä kulloinkin asiakasorganisaatiossa tapahtuu. Kaikki asiakkaat olivat 
myös sitä mieltä, että minimissään kerran kuukaudessa on syytä kokoontua. Tämä on tuotu 
kehittämissuunnitelmaan osana asiakkaiden säännöllisiä tapaamisia koskevaa minimiyhtey-
denpitotaso taulukkoa.  
 
Kysyttäessä haastateltavien toiveita tapaamisten sisällön suhteen, suurin osa heistä halusi 
mahdollisten raporttien läpikäyntiä ja palvelun laadun tason seurantaa. Tämän kuukausittai-
sen ”vakio” tapaamisen lisäksi toivottiin, että asiakasvastaavat järjestävät asiakkaan tarpei-
den ja toiveiden mukaisia tapaamisia palvelupäälliköiden ja asiantuntijoiden kanssa unohta-
matta kiireellisesti syntyvien ongelmien ilmaantuessa tarvittavat kokoontumiset.     
 
Raportoinnin tarpeellisuudesta haastateltavien näkemyserot olivat kohtuullisen kaukana toi-
sistaan. Erään haastateltavan mielestä niissä ei ole mitään todellista, kun ne tuotetaan vain 
siitä näkökulmasta, että palvelutoimittajan (kolmas osapuoli) sanktiopykälät eivät toteutuisi 
asiakkaan suuntaan ja ne eivät kerro todellista palvelun laatua ja tasoa. Toisen haastatelta-
van mielestä raportit ovat hyvä tapa kehittää myös omaa organisaatiotaan ja toivoivat rapor-
toinnin kehittämistä asiakaslähtöisemmäksi. Eräs haastatelluista painotti loppuasiakkaan ko-
kemaa palvelukokemusta, joka on asiakastyytyväisyyden peruskivi. 
 
Käyttäjäkokemuksen mittaaminen ja raportointi olisi tärkeämpää kuin ns. perinteinen ra-
portointi.  
 
Eräs haastateltavista toivoi asiakaspalautteen säännöllistä seuraamista ja mittaamista jota 
voitaisiin analysoida seuraavalla tavalla.  
 
Tekisitte sellaiset mittarit joita voisi seurata kuukausitasolla ja josta toimittaisitte rapor-
tin asiakkaille. Parhaassa tapauksessa voisitte tehdä ”vauhtimittarin” missä näkyisi pa-
lautteen taso vihreällä tai punaisella palveluittain tai sekä yleisellä tasolla palveluihin. 
 
 
Haastateltavilta kysyttiin näkemystä miten asiakasvastaavat voisivat parhaiten vastata asiak-
kaiden tulevaisuuden tarpeisiin. Haastateltavat kertoivat toivovansa asiakasvastaavien yleisen 
tason tietämyksen pysyvän riittävän korkealla oikeanlaisella koulutuksella, olemalla aktiivinen 
asiakkaiden suuntaan ja asettuvan asiakkaan asemaan ja perehtyvän asiakkaan tilanteeseen 
mahdollisuuksiensa mukaan.   
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Näiden tulosten pohjalta on kehittämissuunnitelmaan tuotu vuosikello malli sekä asiakkaan 
segmentin mukainen tapaaminen ja raportointi soveltaen asiakkaan tarpeiden mukaisesti. 
Edellä kuvattuja tuloksia on käytetty kehittämissuunnitelmassa määriteltäessä asiakasvastaa-
van roolia. Tämä rooli korostuu asiakastarpeen ymmärtäjänä ja välittäjänä sekä palveluiden 
tarjoajana oikeaan tarpeeseen oikealla hetkellä. Tämän lisäksi asiakasvastaavan tulee pereh-
tyä asiakkaan toimintaan ja prosesseihin hyvin, jotta tulevat palveluiden käyttöönotot sujuisi-
vat mahdollisimman jouhevasti ja tehokkaasti.  
 
4.3.3 Tutkimuksen yhteenveto 
 
Tutkimuksen yhteenvetona voidaan todeta asiakaslähtöisen liiketoimintamallin vielä tarvitse-
van jatkokehittämistä asiakkaiden näkökulmasta ja asiakkuudenhoitomallilla olevan suuri 
merkitys asiakkaiden tyytyväisyyden ja tarpeiden tyydyttämisen osalta. Tulkittavissa on myös 
se, että haastateltujen mukaan toimivalla asiakkuudenhoitomallilla he saavat äänensä ja toi-
veensa paremmin esille. Lisäksi voidaan havaita haastateltavien arvostavan kokonaisuuden 
hallintaa sekä organisaation ja varsinkin asiakaspalvelut-yksikön osalta. Tällä kokonaisuuden 
hallinnalla tarkoitetaan ns. asiakkaan palvelusalkun hallintaa, jossa tiedetään olemassa olevi-
en palveluiden tulevat kehitys tai muutostoimenpiteet ja elinkaari sekä projektien hallinta ja 
asiakkaan tulevaisuuden palvelu tarpeisiin tähtäävät toimenpiteet. Tätä helpottaa huomatta-
vasti segmentointiin ja vuosikelloon perustuva asiakkuudenhoitomalli, jolla pysytään toivotus-
sa rytmissä. 
 
Kyselytutkimuksen ja haastattelututkimuksesta nousee myös selkeä viesti siitä kuinka tärkeä 
on asiakastiedosta johdettu asiakasstrategia. Ilman tietoa asiakkaasta ja asiakkaan tilanteesta 
on vaikea reagoida poikkeavaan tilanteeseen jos ei ole selkeää tilannekuvaa saatikka tarjota 
sopivia palveluita oikeaan aikaan ja oikeaan tarpeeseen. Asiakasstrategian määrittäminen luo 
pohjan yrityksen asiakaslähtöisen liiketoiminnan suunnittelulle ja antaa eväät asiakkaiden 
kanssa tapahtuvalle kahdensuuntaiselle toiminnalle, jossa palvelujentarjoaja saa mahdolli-
suuden sijoittaa omia prosessejaan jopa osaksi asiakkaan prosesseja palvelun tuottamiseksi. 
Esimerkiksi tuotetaan VIP:n asiantuntijapalveluina asiakasorganisaation tietoturvan nostami-
nen, jotta he täyttävät vaaditun tietoturvatason voidakseen liittyä VIP:n tuottaman valtion 
yhteisen tietoverkon asiakkaaksi. 
 
Tutkimuksesta voidaan päätellä myös, että tieto siitäkin, että ei ole tietoa on merkittävää. 
Esimerkiksi asiakkaalla on sähköposti nurin ja ei ole arvioitu sen todennäköistä tai parasta 
arvausta siitä milloin se toimii jälleen, asiakas ei voi sopeuttaa omaa toimintaansa vallitse-
vaan tilanteeseen optimaalisella tavalla. Tämä tarkoittaa sitä, että kertomalla asiakkaalle 
esim. sähköpostin olevan kahden tunnin päästä todennäköisesti käytettävissä, asiakas voi lait-
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taa asiasta tiedotteen intra- ja Internet-sivulleen tiedon ko. häiriöstä, jolloin organisaatio 
tietää mitä tapahtuu ja ulkoiset yhteistyökumppanit tietävät mikä on tilanne. Tämä myös 
mahdollistaa sen, että voidaan miettiä vaihtoehtoisia toimintatapoja seuraavan kahden tunnin 
ajaksi ja varautua tilanteen jatkumiseen. Ennen kuin kyseinen kahden tunnin arvioitu aika 
päättyy ja on odotettavissa ettei sitä arvioidussa ajassa saada korjattua tulee siitä ilmoittaa 
mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistään puoli tuntia ennen arvioitu ajankohtaa ja ilmoit-
taa uusi ajankohta jolloin vikatilanne on todennäköisesti ohi.  
 
Tutkimuksesta voidaankin päätellä tiedon merkityksen korostumista jatkuvasti asiakassuhtei-
den ylläpitämisessä ja hoitamisessa. Tästä syystä onkin tärkeää kerätä asiakastietoa mahdolli-
simman riittävästi ja varottava epäkurantin tiedon keräämistä. Lisäksi tulee miettiä mihin 
kyseinen tieto tallennetaan, miten sitä kerätään, ketkä sitä käyttävät ja millä tavalla. 
 
5 Tutkimuksellisen kehityshankkeen tuotos 
 
Tässä kappaleessa esitellään tutkimuksellisen kehityshankkeen tuotos, joka on asiakkuuksien 
johtamisen kehittämissuunnitelma Valtion IT-palvelukeskuksen asiakaspalvelut-yksikössä. 
Aluksi kuvataan asiakkuuksien hallinta ja siihen liittyvien roolien kuvaus kompetensseineen. 
Tämän jälkeen esitellään segmentointi ja sen kriteerit. Näiden lisäksi esitellään asiakkaaksi 
tulemisen prosessi sekä siihen liittyvät sopimukset ja toimintatavat. Viimeiseksi esitellään 
asiakkuudenhoitosuunnitelma toimintamalleineen.  
 
5.1 Yleistä asiakkuuksien johtamisesta 
 
Asiakkuuksien johtamisen keskeinen idea on tuntea asiakas ja asiakkaan tarpeet ja sovittaa 
oma toiminta sellaiseksi, että se sopii mahdollisimman hyvin asiakkaalle ja tuottaa asiakkaalle 
lisäarvoa. Asiakkuusajattelu pohjautuu Valtion IT-palvelukeskuksen strategiaan. Asiakkuuksien 
kehittäminen vaatii valtionhallinnon ja sen toimintatapojen tuntemista sekä asiakkaan tarpei-
den tuntemista. Asiakkaan tarpeiden tunteminen vaatii perehtymistä asiakkaan toimintaan, 
jolla asiakas toteuttaa ydintehtäviään. Asiakkuutta kehitetään asiakkaan ja Valtion IT-
palvelukeskuksen yhteistyönä ja valtionhallinnon toimintatapojen ja asiakkaan prosessien tun-
teminen mahdollistaa paremman kommunikaation. 
 
Asiakkuuksien johtaminen on käsite, jossa tehdyt valinnat ja päätökset kohtaavat. Asiakkuuk-
sien johtaminen on osa Valtion IT-palvelukeskuksen toimintastrategiaa ja sen päämääriä ovat: 
 
 lisä-arvon tuottaminen asiakkaalle  
 palveluvalikoiman ja hankesalkun optimointi 
 palvelutuotannon kustannustehokkuuden maksimointi  
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 kustannustehokkuuden siirtäminen asiakkaiden hyväksi  
 asiakastyytyväisyys. 
 
Asiakkuuden hallinnan tehtävänä on varmistaa, että valtion IT-palvelukeskus tuottaa asiakas-
tarpeen mukaisia palveluita nyt ja tulevaisuudessa. 
 
Valtion IT-palvelukeskus on asiakkailleen, valtion virastoille ja laitoksille valtion yhteisiä IT- 
palveluja tuottava palveluintegraattori. Valtion IT-palvelukeskuksen perustamisen perusta-
voitteena on, että asiakasvirasto pystyy keskittymään ydintehtäviensä hoitamiseen. Asiakasvi-
rasto toimii palvelujen tilaajana Valtion IT-palvelukeskukseen nähden. 
 
Asiakasvirasto määrittelee palvelutarpeensa. Asiakasvirastossa on palvelujen tilaamisesta 
(hankinnasta) vastaava ja palvelujen käyttäjät. Asiakasviraston palveluiden hankinnasta vas-
taava neuvottelee palveluiden tilaamisen (hankinta) Valtion IT-palvelukeskukselta. Tilattavat 
palvelut ja niiden laatu sekä hinta määritellään yksityiskohtaisesti palvelusopimuksessa. 
 
Onnistunut palvelukeskustoiminta edellyttää aktiivista vuorovaikutusta asiakkaan ja Valtion 
IT-palvelukeskuksen välillä. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että asiakkaat saavat entistä 
parempaa ja täsmällisempää tietoa Valtion IT-palvelukeskuksen palveluista ja vastaavasti Val-
tion IT-palvelukeskus saa tietoa asiakkaista ja asiakkaiden tulevista ja muuttuvista tarpeista 
voidakseen toimia mahdollisimman asiakaslähtöisesti. 
 
Asiakkuuden johtamisen systematisoinnilla selkeytetään sekä asiakasrajapintoja, että Valtion 
IT-palvelukeskuksen toimintaa asiakkuuksiin liittyvissä asioissa. 
 
Valtion IT-palvelukeskuksen toiminnan ohjaus perustuu tulosohjauksen ja konserniohjauksen 
lisäksi asiakasohjaukseen, minkä tulee näkyä ohjauksen toteutuksessa. Tätä tarkoitusta varten 
Valtion IT-palvelukeskuksella on asiakasneuvottelukunta, johon nimetään asiakasvirastojen 
edustajia sekä tarvittaessa palvelukeskustoiminnan asiantuntijoita. Lisäksi asiakkaiden edus-
tajia on Valtion IT-palvelukeskuksen johtokunnassa. Asiakastarve yhdessä tehokkuuden paran-
tamisen vaatimuksen kanssa ohjaa Valtion IT-palvelukeskuksen palveluvalikoiman ja tuotan-
non kehittämistä. 
 
Asiakkaalla on kokonaisvastuu omasta IT-toiminnastaan mukaan lukien toiminta, jonka se on 
siirtänyt Valtion IT-palvelukeskuksen hoidettavaksi. Kokonaisvastuulla tarkoitetaan mm. vas-
tuuta IT-toiminnan johtamisesta ja siitä, että asiakkaan IT-toiminta on valtion IT-strategian 
mukaista. Valtion IT-palvelukeskus vastaa asiakkaalle omastaan ja toimittajiensa palvelutuo-
tannosta. 
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5.2 Suunnitelmallinen asiakkuuksien johtaminen 
 
Asiakkuutta pitää johtaa. Asiakkuuden johtamisen tavoitteena on asiakkuuksien arvon nosta-
minen. Koska Valtion IT-palvelukeskus siirtää tuottamansa arvon ja hyödyn asiakkailleen, niin 
asiakkuuden arvon nouseminen tarkoittaa, että asiakas saa suuremman lisäarvon Valtion IT-
palvelukeskuksen tuottamista palveluista. Asiakkuuksien johtaminen toteutetaan asiakkuuksia 
analysoimalla ja luomalla asiakkuusstrategiat, joiden avulla asiakkuuksia voidaan kehittää. 
 
Asiakaslähtöisyys edellyttää, että palveluita tarjoava organisaatio analysoi jatkuvasti asiakas-
kantaansa sekä kehittää vaihtoehtoisia tapoja hoitaa asiakkuuksiaan. Organisaation tulee tie-
dostaa erilaisten asiakkuusstrategioiden käyttö eri asiakasryhmille. Tulee tunnistaa asiakas-
ryhmät sekä määritellä asiakkuusstrategiat. Kun organisaatio määrittelee strategioita, tulee 
sillä olla visio siitä, minkälaista roolia organisaatio on toteuttamassa. 
 
Asiakkuusstrategia on suunniteltu toimintatapa samanlaisten asiakkuuksien johtamiseen. Kos-
ka on erilaisia asiakkuuksia, täytyy olla myös vaihtoehtoisia asiakkuusstrategioita. 
 
Asiakkuutta tulee johtaa asiakkuusstrategian mukaisesti. Sitä tulee seurata, raportoida ja 
analysoida säännöllisesti. Suunnittelun lopputuloksena syntyy selkeä ymmärrys asiakkuuden 
tavoitteista ja toimenpiteistä, joilla tavoitteet saavutetaan. 
 
Suunnitelmallisuus tukee asiakkaalle välittyvää kokonaiskuvaa sekä organisaation toiminnan 
optimointia. Kantava voima on jatkuva kaksisuuntainen vuorovaikutus asiakkaan ja organisaa-
tion välillä. Jokaisen asiakaskontaktin kautta organisaatio oppii tuntemaan asiakkaansa entis-
tä paremmin ja samalla asiakas opettaa organisaatiota tuntemaan yksilölliset tarpeensa. Lä-
himpänä asiakasta ollaan asiakaskohtaamistasolla. Asiakaskohtaamisilla tarkoitetaan kaikkia 
niitä rajapintoja ja tapahtumia joissa ollaan asiakkaan kanssa vuorovaikutuksessa. (Storbacka 
& Lehtinen 2006, 115.) 
 
5.3 Asiakassuhteiden systemaattinen hoitaminen 
 
Asiakaslähtöisen liiketoiminnan hyötyjä tavoitellaan mm. Ala-Mutka ja Talvela (2004,14) mu-
kaillen systemaattisella ja hyvin hoidetulla asiakkuuksien johtamisella jolla voidaan varmistaa 
yhtenäinen tapa toimia asiakassuhteissa, tehokkaampi uusasiakashankinta ja pysyvämmät 
asiakassuhteet sekä kokonaisuuden kannalta tehokas ja kannattava toiminta.  
 
Suunnittelua, toteutusta ja analysointia tehdään koko asiakaskannan osalta. Asiakkuuksien 
hoitaminen alkaa asiakkuusstrategian tekemisestä. Asiakasstrategia johdetaan asiakastavoit-
teista toimintastrategia huomioiden. 
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Seuraavassa vaiheessa asiakaskanta-analyysissa selvitetään mm. asiakkaiden palvelutaso, tie-
tojärjestelmät, maantieteellinen sijoittuminen, koko, erityispiirteet. Asiakaskanta-analyysin 
perusteella tehdään asiakkuuksien ryhmittely. 
  
Asiakkuuksien hallinnan ydin on asiakkuuden hoitomallit. Asiakkuuden hoitomallit suunnitel-
laan yhdessä asiakkaiden kanssa ryhmittelyn perusteella. Kun asiakkaat on ryhmitelty sisäisin 
kriteerein, voidaan kullekin asiakkuusryhmälle määritellä hoitomalli. Asiakkuudenhoitomalli 
on johtamistyökalu, asiakasviestinnän työkalu ja auttaa resurssien kohdentamisessa ja mah-
dollisuuksien tunnistamisessa. 
 
Asiakkuussuunnitelmat ovat keskeinen osa asiakkuuden hoitomallia ja muun muassa Kaarion 
ym. (2000) mukaan toimii suunnittelujakson perustana. Asiakkuussuunnitelman avulla asiak-
kuudet voidaan saattaa järjestelmällisiksi ja toimiviksi. Asiakkuussuunnitelma laaditaan yksit-
täiselle asiakkaalle yhdessä asiakkaan kanssa sovitun hoitomallin mukaisesti ja se pitää sisäl-
lään asiakkaan yleisinformaation, asiakassuhteen kuvauksen, asiakassuhteen hoitamisen vas-
tuut ja asiakassuhteen kehittämisen toimenpiteet. 
 
5.4 Asiakkuuksien johtamisen prosessi 
Asiakkuuksien johtamisen prosessi määriteltiin yhdessä asiakkuusjohtajan kanssa, jotta toi-
mintaa on helpompi ja johdonmukaisempi kehittää sekä johtaa. Asiakkuuksien johtamisen on 
osa palvelukeskuksen prosessikarttaa. Kaikilla prosesseilla on oltava prosessinomistaja, myös 
asiakkuuksien johtamisella jonka omistaa asiakkuusjohtaja. Prosessinomistajan vastuulla on 
prosessien kehittäminen. Kuviossa 9 nähdään kuinka asiakkuuksien johtamisen prosessi jakau-
tuu aliprosesseihin.  
Asiakasanalyysin 
laatiminen
Asiakkaan hoitomallin 
laadinta
Asiakastietojen hallinta
Asiakkuuksien johtamisen strategia ja suunnittelu 
Asiakkaaksi tuleminen
Asiakassuhteen ylläpitäminen
Strategia suunn. 
laadinta
Segmentointi Asiakkuussuunnitelmien 
laadinta
Kerääminen Hallinta Analysointi Hyödyntäminen
Kartoitus Palvelusopimuksen 
laatiminen
Asiakkaaksi 
siirtyminen
Asiakaspalvelu Asiakassuhteen 
hoito
Asiakassuhteen 
kehittäminen
Asiakassuhteen 
päättäminen
Ta
kt
in
en
Op
er
at
iiv
in
en
 
Kuvio 9: Asiakkuuden johtamisen prosessit Valtion IT-palvelukeskuksessa 
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Aikaisemmin mainitut aliprosessit jakaantuvat edelleen aliprosesseihin tai vaiheisiin. Asiak-
kuuksien johtamisen strategia ja suunnittelun aliprosessi koostuu strategian laadinnasta, seg-
mentoinnista, asiakkuudenhoitomallista ja asiakkuussuunnitelmien laadinnasta. Asiakastieto-
jen hallinta – aliprosessi pitää sisällään useita vaiheita. Näitä vaiheita ovat kerääminen, hal-
linta, analysointi ja hyödyntäminen. Asiakkaaksi tulemisen aliprosessi koostuu neljästä vai-
heesta, joita ovat kartoitus, suunnittelu, siirtymäsuunnittelu (palvelusopimuksen laatiminen) 
ja siirtymä. Asiakassuhteen ylläpito–aliprosessi koostuu seuraavista kokonaisuuksista, joita 
ovat asiakaspalvelu, asiakassuhteen hoito, asiakassuhteen kehitys ja asiakassuhteen lopetus. 
 
5.5 Asiakkuuksien johtaminen ja organisointi  
Tässä kappaleessa määritellään asiakkuuksien johtamisen organisointi ja siihen liittyvät roolit. 
Nämä roolit ovat palvelukeskuksen johtaja, asiakkuusjohtaja ja asiakasvastaava. Näitä rooleja 
määriteltäessä käytettiin mm. Kaarion ym. (2000) kirjassaan Arvoa strategisista asiakkuuksista 
esittämistä osaamisalueista ja vaatimuksista. Asiakkuusjohtajan rooli määriteltiin yhdessä 
asiakkuusjohtajan kanssa, asiakasvastaavien roolien ja tehtävien määrittelyssä käytettiin pää-
osin opinnäytetyön tekijän kokemusta ja osaamista. 
   
Lisäksi tässä kehityssuunnitelmassa määritellään asiakaspalvelut-ryhmän tehtäväkenttä ja asi-
akkuuksien hallintaan liittyvät toimielimet ja ryhmät. 
  
Seuraavat roolit liittyvät asiakkuuksien johtamiseen. Palvelukeskuksen johtaja päättää asiak-
kuuksien johtamisen strategiasta, määrittelemällä strategisten asiakkuuksien kriteerit, päät-
tää asiakkuuksista ja on yhteydessä asiakkaisiin. Palvelukeskuksen johtaja vastaa palvelukes-
kuksen toiminnasta ja siitä, että organisointi ja toimintamalli tukevat strategiaa. Hän on myös 
vastuussa siitä, että puitteet tukevat yhteisten mallien ja periaatteiden mukaisesti toimimis-
ta. Hänellä on myös tulosvastuu toiminnasta. Asiakkuusjohtaja vastaa Asiakkuusstrategiasta. 
Hän vastaa myös asiakkuuksista ja asiakaspalvelusta sekä omistaa Valtion IT-palvelukeskuksen 
asiakkuuksien johtamisprosessin, kehittää asiakkuuksien johtamisen toimintatapaa, koordinoi 
asiakkuuksien johtamista, kehittää asiakasvastaavien toimintaa ja toimii heidän esimiehe-
nään. Asiakkuusjohtajan tehtävänä on viedä strategia taktiikan tasolle johtamassaan ryhmässä 
ja koko organisaatiossa muiden apulaisjohtajien kanssa yhteistyössä. Hän raportoi palvelukes-
kuksen johtajalle. Asiakasvastaava vastaa asiakkuuksista, asiakkuudenjohtamisesta ja kehit-
tämisestä, asiakastiedon keräämisestä, tallentamisesta, raportoinnista ja jakamisesta. Hän 
johtaa myös asiakkuuksiaan aktiivisesti. Asiakasvastaava vastaa taktiikan käytännön toimenpi-
teistä omassa työssään vieden organisaation asiakkuusstrategian sille asetettuihin tavoitteisiin 
omalta osaltaan. Asiakasvastaava raportoi asiakkuusjohtajalle.  
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5.5.1 Asiakaspalvelut-ryhmä 
 
Asiakaspalvelut–ryhmä koostuu asiakkuusjohtajasta ja asiakasvastaavista. 
 
Asiakaspalvelut-ryhmä palvelee VIP:n kaikkia asiakkaita. Asiakkaina ovat ministeriöt, hallin-
nonalat sekä tulevaisuudessa sähköisen asioinnin osalta myös julkishallinnon asiakkaat (kun-
nat). 
 
Asiakaspalvelut-ryhmä ovat asiakkaidemme yksi yhteinen kontaktipiste asiakkuuden hoitoon.  
Asiakaspalvelut myyvät ja markkinoivat VIP:n palveluita, jonka lisäksi vastaavat asiakasraja-
pinnassa tapahtuvasta asiakaskontaktien luonnista ja ylläpitämisestä. Sopimukset ja niiden 
valmistelu on myös asiakaspalveluiden vastuulla, kuten muutkin työtehtävät jotka liittyvät 
normaaliin asiakkaiden kanssakäytävään vuorovaikutukseen, asiakkuuksien ylläpitämiseen ja 
johtamiseen. Asiakaspalvelut–ryhmä ei toimi asiakkaan päivittäisenä tapahtumanhallinta-
kanavana, helpdeskinä. 
 
5.5.2 Asiakkuusjohtaja 
 
Tehtävän tarkoitus ja sen tavoitteet 
 
Palvelukeskuksen asiakkuusjohtaja omistaa VIP:n asiakkuusjohtamisen prosessit ja johtaa asi-
akkuuksia vastaten palvelujen markkinoinnista, asiakaskohtaisesta palvelujen käyttöönottojen 
sopimisesta, palveluiden seurannasta ja ohjaamisesta yhteistyössä asiakkaiden kanssa. Hänen 
tehtävänään on varmistaa sekä asiakastarpeiden ja palvelutarjonnan toisiinsa vastaavuuden, 
että asiakkaat saavat tarvitsemansa palvelut sovitusti, helposti ja nopeasti käyttöönsä. Hän 
seuraa ja osallistuu asiakasneuvotteluihin ja tehtäviin sopimuksiin ja seuraa niiden toteutu-
mista tarpeen mukaisesti. Asiakkuusjohtaja suunnittelee, organisoi ja toteuttaa asiakkaille ja 
sidosryhmille järjestettäviä tilaisuuksia sekä yhteistyötapaamisia.  
  
Asiakkuusjohtaja osallistuu VIP:n toiminnan ja palvelujen kehittämiseen liittyviin hankkeisiin  
ja projekteihin sekä asiakasneuvottelukunnan työskentelyyn toimien sihteerinä ja käsiteltävi-
en asioiden valmistelijana. Hän osallistuu palvelukeskuksen toiminnan johtamiseen johtoryh-
män jäsenenä. 
 
Tehtävässään asiakkuusjohtaja soveltaa valtion ICT-strategiaa asiakaslähtöisesti. Asiakasyh-
teistyöryhmissä ja muissa asiakkuuteen liittyvissä ryhmissä hän vaikuttaa niiden tarkoituk-
senmukaiseen toimintaan ja tuloksiin. Hän tekee kansainvälistä yhteistyötä vastaavien organi-
saatioiden kanssa. 
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Asiakkuusjohtajan kompetenssi 
 
Onnistuakseen tehtävässään asiakkuusjohtajan ominaisuuksiin kuuluu hyvät johtamistaidot, 
markkinointitaidot, kyky ymmärtää asiakkaiden muuttuvien tarpeiden ja vaatimusten luonnet-
ta sekä kyky luoda pitkäjänteisiä asiakassuhteita ja kehittää niitä. Näiden ominaisuuksien li-
säksi hänellä tulee olla hyvät organisointi-, delegointi-, yhteistyö-, ja neuvottelutaidot. Hä-
nellä tulee olla hyvä oppimis- ja uudistamismotivaatio. Sopimusosaamista, erityisesti valtion 
sisäisestä sopimisesta jossa korostuu osapuolten tasapuolinen kohtelu. Edellä mainittujen 
ominaisuuksien lisäksi hänellä tulee olla kokemusta asiakasyhteistyöstä suuressa organisaati-
ossa ja markkinointityöstä suurille asiakkaille. Asiakasnäkökulmasta tapahtuva palvelutoimin-
nan kehittäminen on myös yksi osa asiakkuusjohtajan osaamisalueesta. 
 
Asiakkuusjohtajan tulee tuntea oman organisaation palvelutarjonnan ja palveluiden sisällöt, 
osaten toimia yhteistyössä palveluiden ja tuotannosta vastaavien kanssa saaden palvelutar-
jonnan soveltumaan asiakkaiden tarpeisiin ja vieden tarvittaessa läpi asiakokonaisuuksia. Hän 
tuntee hyvin johtamiskäytännöt joilla ihmiset sitoutetaan toimintaan ja tavoitteisiin. Näiden 
ominaisuuksien lisäksi hänellä tulee olla kyky toimia suuren paineen alla mahdollisissa kriisiti-
lanteissa.      
 
Kehittämistehtävät 
 
Asiakkuusjohtaja osallistuu toiminnan ja palvelujen kehittämiseen liittyviin hankkeisiin ja pro-
jekteihin strategisena toimijana. Hän vastaa palvelukeskuksen asiakkuuksien johtamisesta ja 
sen kehittämisestä. Tämä edellyttää systemaattista asiakkaiden tarpeiden huomioimista ja 
seuraamista palvelutuotannosta vastaavien henkilöiden kanssa. Asiakastarpeiden tiedostami-
nen ja niiden saattaminen palvelukehitykseen ja toteutukseen vaatii asiantuntemusta ja aktii-
vista vaikuttamista erilaisissa yhteistyöverkostoissa. 
 
Asiakastiedon kerääminen ja hallinta  
 
Asiakkuusjohtaja vastaa asiakastiedon keräämisestä ja hallinnasta strategisella tasolla. 
 
Asiakkuusjohtajan tehtävänä on määritellä seuraavat asiakastiedon keräämiseen liittyvät asi-
at. Ketkä keräävät tietoa (ihmiset, järjestelmät jne.) Mitä tietoa kerätään (asiakastyytyväi-
syys, asiakkaiden tulevaisuuden tarpeet). Mistä tieto kerätään (asiakkailta, järjestelmistä, 
tilastoista). Miten tieto kerätään (haastattelut, kyselyt, kilpailut). Milloin tieto kerätään 
(ajankohta esim. asiakastyytyväisyyden kartoittaminen) Mihin tieto kerätään (VIP:n CRM:n 
järjestelmään, ryhmän omaan järjestelmään).  
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 Asiakkuusjohtaja määrittelee myös asiakastiedon jakamiseen liittyvät asiat. Mitä jaetaan (re-
levanttia tietoa tarpeen ja turvanäkökohtien mukaisesti). Miten tieto jaetaan (sähköisesti, 
yhteistyöryhmissä, työntekijöiden kesken). Mistä tieto jaetaan (CRM, ryhmän oma järjestel-
mä). Kenelle tieto jaetaan (omalle organisaatiolle, asiakkaille, yhteistyökumppaneille). Mil-
loin jaetaan (ajankohta tarpeen mukaisesti). 
 
Vastuu ja riskien hallinta 
 
Asiakkuusjohtaja johtaa ja vastaa asiakaspalvelut-yksiköstä, jossa hänen alaisinaan toimivat 
asiakasvastaavat sekä mahdolliset muut asiakkuusryhmän henkilöt. 
  
Asiakkuustyön ollessa kriittinen menestystekijä palvelukeskukselle asiakkuusjohtaja vastaa 
yhdessä asiakasvastaavien kanssa siitä, että asiakaslähtöinen toimintamalli ja ajattelu omak-
sutaan organisaation kaikilla tasoilla niin hyvin, että asiakkaiden kokema arvo nousee merkit-
tävästi.      
 
Asiakkuusjohtaja vastaa asiakkuusstrategiasta ja sen kehittämisestä. Hän vastaa myös palve-
lukeskuksen asiakkuuksien johtamisesta ja asiakkuuksien hallinnan strategisesta suunnittelus-
ta. Palvelujen markkinoinnin hallinnan kehittämisestä ja asiakastietojen hallinnan kehittämi-
nen kuuluu asiakkuusjohtajan vastuu alueeseen. Edellä mainittujen vastuiden lisäksi hänen 
vastuullaan on standardien luominen asiakastiedon hallinnalle sekä asiakassuhteiden johtami-
nen ja asiakaskohtainen budjetointi. 
 
5.5.3 Asiakasvastaava 
 
Tehtävän tarkoitus ja sen tavoitteet 
 
Asiakasvastaavan päätehtävänä on Valtion IT-palvelukeskuksen (VIP:n) nimettyjen asiakkuuk-
sien kokonaiskehittäminen ja johtaminen. Tehtävän tarkoitus on varmistaa nimettyjen asiak-
kuuksien osalta ja yhteistyössä muiden asiakasvastaavien kanssa kaikkien asiakkuuksien osal-
ta, että VIP:n asiakashallinta kehittyy ja vakiintuu toimivaksi osaksi VIP:n toimintaa.  
 
VIP:n asiakaskumppanina toimii valtionhallinnon organisaatioiden tietohallintojohto, toimin-
nan esimiehet, sähköisen asioinnin ja hallinnon tukipalveluiden osalta koko julkishallinto sekä 
muut erikseen sovittavat tahot. Asiakasvastaavana vastaan useista nimetyistä asiakkuuksista 
sekä näille tuotettavien palveluiden käyttöönoton sopimisesta VIP:n palvelutuotannosta vas-
taavien kanssa, palveluista sopimisesta ja palveluiden seurannasta. Nimetyt asiakkuuden 
ovat: A, B, C ja niin edelleen. 
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Asiakkuusvastaavan tavoitteena on ymmärtää ja tunnistaa asiakkaiden tarpeet ja soveltaa 
VIP:n palveluita näihin tarpeisiin. VIP:n asiakkuusstrategian pohjalta työstetään ja päivitetään 
omien vastuuasiakkaiden asiakkuussuunnitelmat. 
 
Asiakasvastaavan tehtävänä on seurata kunkin asiakkaansa palvelun tilannetta ja valvoa sen 
projektien etenemistä sekä yhdessä asiakkaidensa kanssa tunnistaa uusia kehittämistarpeita 
ja sopia niiden tuomisesta projekteiksi projektisalkkuun. Tavoitteena on myös vaikuttaa sii-
hen, että VIP osaa mitoittaa ja kehittää palvelutarjontaansa vastaamaan paremmin asiakas-
kysynnän vaatimuksia. 
 
Asiakasvastaava on asiakaspalvelut-yksikön sekä VIP:n viestintäryhmän jäsen ja osallistuu 
myös VIP:n erillisprojekteihin sekä asiakasyhteistyöryhmien toimintaan. 
 
Asiakasvastaavan kompetenssi  
 
Valtion ja julkishallinnon toimintaympäristö tulee lähivuosien aikana muuttumaan nopeasti. 
Asiakasvastaava tekee nimettyjen hallinnonalojen ja virastojen kanssa suunnitellusti yhteis-
työtä VIP:n palvelujen soveltamiseksi asiakkaan tarpeisiin. Tehtävä edellyttää oman organi-
saation palvelutarjonnan sisällön tuntemista sekä toimimista kiinteässä yhteistyössä palvelu-
vastaavien kanssa. Samoin hänen pitää osata soveltaa palvelutarjonta omien asiakkaidensa 
tarpeisiin ja viedä läpi asiakokonaisuuksia sekä sitouttamaan ihmiset toimintaan. Asiakasvas-
taava kykenee tunnistamaan ja yhteen sovittamaan asiakkaiden erilaisia tarpeita, markkinoin-
tiosaamista VIP:n toiminnassa, osaa hankkia itsenäisesti tarvittavaa asiakastietoa, tuntee asi-
akkaiden tavan toimia ja pystyy luomaan kontakteja asiakkaaseen, tuntee VIP:n palvelut ja 
laatii tarjoukset sekä sopimukset yleisten pohjien perusteella. Asiakasvastaavalla tulee olla 
osaamista ja kokemusta asiakasyhteistyöstä ja asiakkuuksien kehittämisestä, myynti- ja mark-
kinointityöstä sekä IT-palvelutoiminnan kehittämisestä erityisesti asiakasnäkökulmasta. 
 
Tehtävän hoitaminen edellyttää kokemusta asiakkuuksien johtamisesta ja kehittämisestä, 
prosessien johtamisesta, markkinoinnista, asiakastyöstä ja palvelujen konseptoinnista. Tehtä-
vä edellyttää myös visiointikykyä, palveluhenkisyyttä ja kykyä luoda uusia toimintamalleja. 
 
Asiakastiedon kerääminen ja hallinta  
 
Valtion IT-palvelukeskuksen toiminta perustuu uusille toimintatavoille valtion hallinnossa ja 
muutoksen hallinta korostuu ensimmäisinä toimintavuosina. Asiakasvastaavan tehtävässä muu-
tosta hallitaan hankkimalla olennaista tietoa valtionhallinnon toimintaympäristöstä ja tietoa 
on pidettävä ajan tasalla. Tieto on jatkuvasti päivitettävää. Asiakasvastaava osaa tunnistaa 
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sisältötehtävistä painopistealueita, joiden tueksi kykenee ehdottamaan strategisia ratkaisuja. 
Asiakasvastaavalla on aktiivinen rooli asiakkaiden tietohallintopalvelujen kehittämisessä.  
 
Tiedon ja osaamisen hallinta korostuu sekä asiakasorganisaation, että VIP:n kehittäessä toi-
mintaansa. Työmenetelmiä ja järjestelmiä pitää uusia vastaamaan toiminnan vaatimuksia. 
Asiakasvastaava seuraa yleisiä trendejä koko VIP:n toimintakentän alueelta ja hankkii tietoa 
sekä kokemuksia kouluttautumalla ja tutustumalla alan kirjallisuuteen. Tehtävässä onnistumi-
sen kannalta verkostoituminen sekä palveluntoimittajaorganisaatioiden, että asiakkaiden 
kanssa on tärkeää. 
 
Tieto kerätään pääosin itsenäisesti erilaisista lähteistä. Keskeisessä osassa on asiakastapaami-
set ja yhteydenpito asiakkaisiin sekä asiakasvastaavan luomat verkostot. Tehtävässä seura-
taan ja hyödynnetään erilaisia tutkimustuloksia soveltuvin osin työtehtävään. (esim. markki-
nointi, asiakkuuksien hallinta). Tietoa kerätään myös muilta toimijoilta (esim. yksityiset yri-
tykset), jotka harjoittavat samantyyppistä asiakkuuden hallintaa ja joilta on mahdollisuus op-
pia uusia toimintatapoja. Perustietojen hankintaan käytetään valtionhallinnon erilaisia Inter-
net-sivuja, sanomalehtiä ja asiakastapaamisia. 
 
Kehittämistehtävät 
 
Asiakasvastaava osallistuu VIP:n toiminnan ja palvelujen kehittämiseen liittyviin projekteihin 
sekä asiakasprojekteihin asiantuntijana. Hänen vastuullaan on nimettyjen asiakkuuksien ICT- 
palvelujen kokonaishallinta ja niiden käytön kehittäminen asiakkaan näkökulmasta. Tämä 
edellyttää systemaattista asiakkaiden tarpeiden huomioonottamista ja seuraamista yhteis-
työssä VIP:n palveluvastaavien kanssa. Hänen on kyettävä tunnistamaan asiakkaan substanssi-
toiminnan kehittämisestä juontuvat tarpeet tietotekniikan hallituksi kehittämiseksi. Asiakkai-
den tarpeisiin paneutuminen ja ymmärtäminen sekä niiden saattaminen palveluiden kehityk-
seen ja toteutukseen vaatii asiantuntemusta ja aktiivista vaikuttamista asiakasorganisaatioi-
den johto-, kehittämis- ja yhteistyöryhmissä.  
 
Asiakasvastaavan tehtävänä on osallistua aktiivisesti ja ennakoivasti asiakkaiden ICT-
hankkeiden ideointiin ja kehittämiseen. Hänen on kyettävä konkretisoimaan kehittämistar-
peet asiakkaiden pitkän tähtäimen suunnitelmiin soveltuviksi, toteutuskelpoisiksi kehittä-
misaskeleiksi resurssi- ja toimeenpanosuunnitelmineen.  
 
Asiakasvastaava kehittää toimintaa, joka liittyy VIP:n yhteiseen asiakasjohtamiseen. Osana 
sitä tehtävänä on johtaa ja kehittää VIP:n järjestämiä tapahtumia niiden kiinnostavuuden ja 
vaikuttavuuden takaamiseksi. Asiakasvastaa ottaa osaa ja vastaa asiantuntijana myös erilais-
ten asiakashallintaan liittyvien VIP:n toimintatapojen ja prosessien kehittämisestä. 
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Asiakkuuksien johtamisen kehittämisessä tärkeää on varmistaa sitä, että palvelumme palvele-
vat asiakkaiden tarpeita sekä toisaalta, että yhteistyöllä voimme tehostaa mahdollisimman 
suuressa määrin VIP:n sisäistä toimintaa.  
 
VIP:n henkilöstöön kuuluvana asiakasvastaavan tulee osallistua VIP:n johtajan tai asiakkuus-
johtajan päätöksen mukaan asiantuntijana erilaisiin yksikön, VIP:n tai Valtiokonttorin kehit-
tämishankkeisiin. 
 
Vastuu ja riskien hallinta 
 
Tehtävässä korostuu vastuu asiakkaiden jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä esittää 
ja viedä eteenpäin kehittämistä tukevia, toimintaan soveltuvia ja laajempaan tietotekniseen 
toimintaympäristöön soveltuvia tietoteknisiä ratkaisuja. Tehtävässä on osattava tasapainoilla 
yhtäältä yhtenäisempien tietoteknisten ratkaisujen toisaalta asiakkaiden erilaisten tarpeiden 
välillä. Ratkaisuja on kyettävä ennakoimaan hyvin pitkällä aikavälillä, koska tietotekniset jär-
jestelmät ja palvelut ovat elinkaareltaan hyvin pitkäikäisiä ja niillä on myös hyvin voimakas 
vaikutus asiakkaiden toimintaan ja toimintaprosesseihin. Asiakasvastaava osallistuu kiinteästi 
asiakkaiden tietohallinnon ja toiminnan kehittämishankkeiden priorisointiin. 
  
Asiakasvastaavan vastuulla on johtaa nimettyjen asiakkaiden palveluiden käyttöönotot yhteis-
työssä palveluvastaavien kanssa. Asiakasvastaava myös johtaa nimettyjen asiakkuuksien hal-
lintaa, palvelujen markkinointia sekä palveluiden käytönaikaista seurantaa. Erilaisissa asia-
kasyhteistyöryhmissä, kuten omien asiakkuuksiensa yhteistyön johtoryhmissä ja muissa omiin 
asiakkuuksiin liittyvissä ryhmissä hän toimii VIP:n edustajana. Asiakasvastaavan työ vaikuttaa 
nimettyjen asiakkaiden toimintaan ja sillä on osaltaan vaikutus VIP:n toiminnan onnistumi-
seen. 
 
Asiakasvastaava vastaa nimetystä asiakkuudesta sekä tälle tuotettavasta palvelukokonaisuu-
desta sopimuksen mukaisesti. Asiakasvastaavalla voi olla vastuullaan useita nimettyjä asiak-
kuuksia tai kokonainen asiakassegmentti. Hän huolehtii asiakkaan palvelutarpeiden viestinnäs-
tä Valtion IT-palvelukeskuksen palvelutarjonnan kehittämiseen ja palvelujen tuotantoon. 
Asiakasvastaava toimii asiakkaan edustaja Valtion IT-palvelukeskuksessa. Hän koordinoi asioi-
ta Valtion IT-palvelukeskuksessa asiakastarpeen näkökulmasta. Asiakasvastaava toimii palve-
luista vastaavien henkilöiden rajapintana asiakkaisiin. Asiakasvastaavat raportoivat asiakkuuk-
sista ja asiakaspalvelusta vastaavalle henkilölle. 
 
 
 
 
 75 
Ulkoinen konteksti ja vuorovaikutus 
 
Työn keskeisenä sisältö on vuorovaikutus yksikkömme ulkopuolisiin asiakkaisiin ja sidosryh-
miin. Työhön kuuluu järjestellä erilaisia asiakastapaamisia. Se edellyttää haasteellista ja jat-
kuvaa vuorovaikutusta asiakkaiden tietohallintojohdon ja asiantuntijoiden kanssa. Asiakasvas-
taavan toimintaympäristö käsittää nimetyt asiakkuudet, joiden kanssa tehdään yhteistyötä. 
Asiakasvastaava toimii linkkinä asiakkaiden johdon ja laajemminkin koko käyttäjäkunnan ja 
oman palvelutuotanto-organisaation välillä. Hän osallistuu kiinteästi myös asiakkaiden kehit-
tämishankkeisiin ja on aktiivinen hankkeiden toteuttamisen valvonnassa. Hänen tehtävänsä on 
toimia aktiivisena tiedon välittäjänä ja jakajana asiakkaiden suuntaan ja suunnasta organisaa-
tiolle. 
 
Asiakasvastaava neuvottelee asiakkaiden kanssa sopimukset ja seuraan niiden toteutumista. 
Asiakasvastaava suunnittelee, organisoi ja toteuttaa asiakkailleen järjestettäviä tilaisuuksia 
sekä yhteistyötapaamisia. Hänen tulee vaikuttaa siihen, että VIP:n palveluita kehitetään asia-
kaskunnan vaatimusten mukaisesti. Toisaalta asiakasvastaavan tehtävänä on osoittaa asiak-
kaille, kuinka VIP:n palveluilla asiakkaan on edullisinta toteuttaa palvelutarpeensa. 
 
Asiakasvastaava osallistuu VIP:n ja sen palvelutoimittajien seuranta-, yhteistyö- ja johtoryh-
miin. Vuorovaikutus asiakkaiden kanssa on usein haasteellista ratkaisujen hakua asiakkaiden 
monenlaisten ja ainutlaatuisten tarpeiden ja toisaalta palvelutuotannon tarjoamien mahdolli-
suuksien rajoissa.  
 
Tapaamisissa kuullaan asiakkaan näkemyksiä tämän tilanteesta, toiminnan kehityskohteista, 
odotuksista ja Valtiokonttorin palveluista. Keskustelun pohjalta sovitaan yhteisistä tavoitteis-
ta, aikatauluista ja jatkokehittämiskohteista. Palaute ei aina ole kiittävää, joten tilanteet 
saattavat usein muuttua tunnelmaltaan kireiksi, mistä on pystyttävä selviytymään asiakasta 
kunnioittavasti pois.   
 
Toimiminen yhteistyössä erilaisten palvelutuottajien kanssa esimerkiksi tapahtumien järjes-
tämiseen, järjestelmien kehittämistyöhön, asiakaspalautteen kehittämiseen tai palvelukon-
septien kehitystyöhön liittyen kuuluu myös kontekstiin. Asiakasvastaava on yhteydessä myös 
yksityisiin yrityksiin ja muihin julkisiin laitoksiin ja vaihtaa kokemuksia heidän kanssaan. Ta-
voitteena on jakaa hyväksi havaittuja käytäntöjä ja toimintamalleja. 
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Sisäinen konteksti ja vuorovaikutus 
 
VIP:n asiakaspalvelut-yksikössä yhteistyökumppaneitani ovat asiakkuusjohtaja ja muut asia-
kasvastaavat sekä VIP:n apulaisjohtajat ja palveluista vastaavat sekä muu VIP:n henkilökunta. 
Työni onnistuminen edellyttää aktiivista vuorovaikutusta asioiden hoitamisen varmistamiseksi.  
Asiakasvastaava toimii yhteistyössä muiden asiakasvastaavien sekä palveluvastaavien kanssa. 
Asiakasvastaava toimii sisäisenä tiedottajana omien asiakkaidensa tarpeista ja niiden kehit-
tymisestä VIP:ssa sovittujen yhteisten toimintatapojen mukaisesti. Asiantuntijaorganisaatiossa 
toimiminen vaatii erityistä kyvykkyyttä saada viesti ymmärretyksi ja palvelutuotannon proses-
sit toimimaan halutulla tavalla.  
 
Asiakasvastaavan tehtävä sisältää sisäisen yhteistyön koordinoinnin omassa organisaatiossa. 
Tehtävä on paineisen tuotantotoiminnan olosuhteissa haasteellinen ja vaatii usein ristikkäis-
ten paineiden ja intressien yhteensovittamista.   
 
Omassa palveluorganisaatiossa asiakasvastaava on joko mukana tai hänen pitää olla tietoinen 
kaikesta siitä sisäisestä toiminnasta, joka liittyy hänen vastuullaan olevien asiakkaiden palve-
luihin, hankkeisiin ja pitkän tähtäimen kehittämiseen. 
 
5.5.4 Asiakkuuksien johtamiseen liittyvät toimielimet ja ryhmät 
 
Asiakasneuvottelukunta käsittelee palvelukeskuksen asiakastoiminnan kehittämissuuntia ja 
toimintalinjoja sekä tekee niitä koskevia aloitteita. Neuvottelukunta käsittelee asiakkaan 
(paitsi ei, mikäli asiakkaana on Valtion IT-johtamisyksikkö) ja Valtion IT-palvelukeskuksen vä-
liset erimielisyydet ellei niistä voida sopia sopimuksen ohjausryhmässä tai muuten osapuolten 
välillä. Mikäli asia ei ratkea neuvottelukunnassakaan, niin asiasta päättää valtion IT-johtaja. 
Neuvottelukunta koostuu ministeriön, palvelukeskuksen (palvelukeskuksen johtaja) ja asia-
kasvirastojen edustajista. Valtiokonttorin pääjohtaja nimittää asiakasneuvottelukunnan. Asia-
kasneuvottelukunnan toimikausi on kaksi vuotta. 
 
Asiakaskohtainen yhteistyön johtoryhmä käsittelee ja arvioi palveluita vuosittain tai useam-
min. 
 
Yhteistyön johtoryhmä ratkaisee asiakkaan ja Valtion IT-palvelukeskuksen väliset erimielisyy-
det ja valvoo pääsopimuksen toteutumista. Jäseninä ovat asiakkaan ja Valtion IT-
palvelukeskuksen sopimuksesta vastaavat yhteyshenkilöt sekä asiakaspalvelupäällikkö. Asia-
kaskohtainen yhteistyön johtoryhmä nimetään asiakaskohtaisen palvelusopimuksen liitteessä 
toistaiseksi ja muutokset siihen käsitellään sopimusmuutoksina. 
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Asiakas- ja palvelukohtainen palvelun laaturyhmä käsittelee palvelutason- ja kustannusseu-
rannan raportit sekä hinnoitteluperusteina käytettävät tapahtuma- ja työmääräarviot. Palve-
lun laaturyhmä käsittelee reklamaatiot ja toimittaa niistä tiedon yhteistyön johtoryhmään. 
Palvelun laaturyhmät vastaavat yhteistyön kautta sopimuksen toteuttamisesta käytännössä. 
Jäseninä ovat ainakin asiakkaan yhteyshenkilö ja Valtion IT-palvelukeskuksen palveluvastaava 
ja tarvittaessa asiakasyhteyshenkilö sekä Valtion IT-palvelukeskuksen toimittajan palveluvas-
taava. Palvelun laaturyhmä nimetään palvelusopimuksessa ja muutokset kokoonpanoon pääte-
tään yhteistyön johtoryhmässä. 
 
Asiakkaan yhteyshenkilö ja Valtion IT-palvelukeskuksen palveluvastaava valmistelevat palve-
lun laaturyhmän kokoukset, analysoivat palvelun laatua ja kustannustasoa ja huolehtivat tuo-
tantotoiminnan käytännön asioista sekä ennakoitavista muutoksista (esim. muutot, käyttöön-
otot, kriittiset ajankohdat, kapasiteetin riittävyys, jne.). Heidän apunaan voi toimia tuotanto-
ryhmä tai vastaava, mikäli näin sovitaan. 
 
Palvelu- tai palvelualuekohtainen käyttäjäryhmä (user group) toimii kanavana asiakaspalaut-
teelle ja kehitysehdotuksille sekä mahdollistaa käyttäjien kokemusten vaihdon. 
 
5.6 Segmentointi 
5.6.1 Yleistä asiakkuuksien ryhmittelystä 
 
Ryhmittelyn lähtökohtana on se, että eri asiakasryhmillä on erilaiset tarpeet, toimintatavat ja 
perusteet tekemilleen hankintapäätöksille. Tästä johtuen asiakkuuksien hoitomallit vaihtele-
vat asiakasryhmittäin ja asiakkaittain. Asiakkuuksien hoitomallin lisäksi ryhmittelyä käytetään 
asiakasyhteistyön käytännön työn suunnitteluun ja kehittämiseen sekä viestinnän tehokkaa-
seen kohdentamiseen ja muuhun asiakastoimintaan, missä asiakkaitten ryhmittely yhtenäisiin 
ryhmiin jonkin tekijän perusteella on mielekästä. (Hannus 2004, 140.) 
 
5.6.2 Valtion IT-palvelukeskuksen asiakaskunta 
 
Valtion IT-palvelukeskuksen asiakaskunta muodostuu valtionhallinnon organisaatioista, joihin 
kuuluvat valtion ylimmät toimielimet, valtion keskushallinto sekä valtion alue- ja paikallishal-
linto. Yhteensä ne työllistävät yli 85000 työntekijää, joista noin 4 200 toimii tietohallintoon 
tai tietotekniikkaan liittyvissä tehtävissä. 
 
Valtion ylimmät toimielimet ovat eduskunta, tasavallan presidentti ja valtioneuvosto. Valtio-
neuvosto tarkoittaa sekä hallitusta, että ministeriöitä. Ministeriöitä on kaksitoista. 
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 Valtioneuvoston yhteydessä toimii myös oikeuskanslerin virasto. Käytännössä Valtion IT-
palvelukeskuksen asiakkaina ovat eduskunnan kanslia, tasavallan presidentin kanslia ja valtio-
neuvoston kanslia, joiden vastuulla on mm. kyseisen toimielimen tietohallinnon johtaminen ja 
IT-palveluiden hankinta. Ministeriöissä on noin 5 000 työntekijää. 
 
Asiakkaina ministeriöillä on kaksoisrooli.  Ministeriöt toimivat organisaatioina ja hallinnonalo-
jensa edustajina ja vastuullisina valtion IT-strategian toimeenpanosta hallinnonalojensa osal-
ta. Ministeriön hallinnonala tarkoittaa talousarviolaissa ja asetuksessa ministeriötä ja sen alai-
suuteen tai ohjaukseen kuuluvia organisaatiota (virastoja, laitoksia, liikelaitoksia). 
 
Valtion keskushallinnolla tarkoitetaan kokonaisuutta, johon kuuluvat valtioneuvosto sekä hal-
lituksen että ministeriöiden merkityksessä ja valtakunnalliset keskusvirastot ja laitokset. Val-
tion virastoilla ja laitoksilla on useimmiten myös alueellisia ja paikallisia toimipisteitä. Valta-
kunnallisia keskusvirastoja ja – laitoksia on yhteensä noin sata ja niissä on noin 24 000 työnte-
kijää. 
 
Valtion alue- ja paikallishallinto koostuu viranomaisista, joiden toiminta on kokonaan alueel-
lista tai paikallista, esimerkiksi maistraatit ja lääninhallitukset. Valtion alue- ja paikallishal-
linnossa on noin 55 000 työntekijää. 
 
5.6.3 Asiakkuuksien hoitomallit segmentoinnin mukaan 
 
Valtion IT-palvelukeskuksen asiakkaat ryhmitellään tarkoituksenmukaisilla tavoilla. Tässä lu-
vussa Valtion IT-palvelukeskuksen asiakaskunta asiakkaat on ryhmitelty valtionhallinnon orga-
nisaatioryhmittelyn mukaan. Tarvittaessa ryhmittely voidaan tehdä esimerkiksi jaottelulla 
hallinnonala, ministeriö, virasto, tutkimuslaitos. 
 
Hallinnonalojen asiakkuuden hoitomallit (yhteistyömalli) sovitaan kunkin hallinnonalan kaut-
ta. Joissakin tapauksissa hallinnonalan IT-toimintaa koordinoi ministeriö, jolloin Valtion IT-
palvelukeskus asioi ministeriön kanssa myös koko hallinnonalaa koskevissa IT-asioissa, eikä 
pelkästään ministeriön omissa IT-asioissa. Joissakin tapauksissa virastoilla on suurempi vastuu 
IT-asioissa, jolloin Valtion IT-palvelukeskus asioi virastojen kanssa niiden IT-toimintaan liitty-
vissä asioissa. 
 
Joissakin tapauksissa ryhmittely edellä kuvatuilla organisaatiotyypin mukaisilla ryhmittelyillä 
ei johda parhaaseen tulokseen, ei asiakkaan itsensä eikä Valtion IT-palvelukeskuksen näkö-
kannasta, asiakkuudenhoitomallin valinnan tai viestinnän kannalta. Yleisesti käytetty asiak-
kuuksien ryhmittely tehdään heidän tilaamiensa palveluiden volyymin tai potentiaalisen vo-
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lyymin sekä sen mukaan, kuinka laajasti he käyttävät Valtion IT-palvelukeskuksen eri palvelui-
ta. 
 
Erityisesti on huomioitava, että ryhmittelyn tarkoitus ei ole asettaa asiakkaita epätasa-
arvoiseen asemaan toistensa suhteen. Valtion IT-palvelukeskus kohtelee asiakkaitaan tasa-
arvoisesti, joka ilmenee mm. palveluiden hinnoittelussa ja priorisoinnissa, joka tapahtuu etu-
käteen määriteltyjen kriteerien mukaan riippumatta siitä, mihin ryhmään asiakas kuuluu. 
Ryhmittelyn tarkoituksena on helpottaa asiakkaalle parhaiten sopivan asiakkuudenhoitomallin 
löytämistä, ei rajoittaa järkevää asiakkuuden hoitoa. Asiakkuuden hoitomalli sovitaan yhdessä 
asiakkaan kanssa, jolloin asiakkaalla on mahdollisuus esittää tarpeensa ja toiveensa sopivim-
masta asiakkuuden hoitomallista. 
 
Ryhmittely tapahtuu seuraavilla säännöillä:  
 
Asiakkuuksille, joille on tunnusomaista suuri volyymi ja laaja palvelutarjonnan käyttö, hoito-
malliin kuuluu tyypillisesti: 
 
 Asiakkuussuunnitelma, joka on kattava ja jatkuvasti päivitettävä kullekin asiakkuudel-
le. 
 Nimetyt asiakkuusvastuuhenkilöt, yksi henkilö voi hoitaa useampaa asiakkuutta. 
 Säännöllisesti tapahtuvat johdon tapaamiset ja yhteiset työseminaarit. 
 Vahvasti asiakkaalle lisäarvoa tuottavat asiakkaan ydintoiminnan tarpeisiin sovitettua 
palvelua. 
 
Asiakkuuksille, joille on tunnusomaista suuri volyymi muutamista palveluista, hoitomalliin 
kuuluu tyypillisesti: 
 
 Asiakkuussuunnitelma, joka on kompakti kullekin asiakkuudelle. 
 Nimetyt asiakkuusvastuuhenkilöt, yksi henkilö hoitaa useaa asiakkuutta. 
 Säännöllisesti tapahtuvat johdon tapaamiset ja yhteiset työseminaarit. 
 Asiakkaalle lisäarvoa tuottavat tuotteistetut palvelut. 
 
Asiakkuudelle, jolle on tunnusomaista pieni volyymi, mutta laaja palvelutarjonnan käyttö, 
hoitomalliin kuuluu tyypillisesti: 
 
 Asiakkuussuunnitelma, joka on kompakti kullekin asiakkuudelle. 
 Nimetyt asiakkuusvastuuhenkilöt, yksi henkilö voi hoitaa useaa asiakkuutta. 
 Panostus asiakkuussuhteen avaamiseen ja tätä tukevat konseptit, esim. ilmaiset 
johdon työseminaarit, pilotti-palvelut, yms. 
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Tapauskohtaisella asiakkuudella tarkoitetaan paitsi asiakasta, joka on tilannut vain yksittäisiä 
palveluita, niin myös asiakasta, jonka volyymi on pientä yhdestä tai korkeintaan muutamasta 
palvelusta. Tällaisen asiakkaan asiakkuutta pyritään hoitamaan kustannustehokkaalla (sekä 
asiakkaan, että Valtion IT-palvelukeskuksen kannalta) tavalla, esimerkiksi verkkopalvelujen 
käyttö pääasiallisena palvelukanavana. 
 
Asiakkaiden ryhmittelyssä on käytetty tekijöinä asiakkaan tärkeyttä ja merkittävyyttä VIP:n 
strategian näkökulmasta sekä asiakkuuden vaihetta, jossa vaikuttavimmat asiakkaat (A-
asiakkaat) ovat ministeriöt jotka ohjaavat isoa hallinnonalaansa ja käyttävät VIP:n palveluja 
monipuolisesti.  
 
Asiakkaat jaotellaan seuraavanlaisiin ryhmiin: 
 
 A–asiakkaat: laajan palvelun ministeriöt 
 B–asiakkaat: muut ministeriöt, tärkeät virastot, palvelukeskukset 
 C–asiakkaat: muut virastot ja laitokset 
 D–asiakkaat: muut virastot ja laitokset, ei asiakkuutta 
 E–asiakkaat: kuntasektori. 
 
Valtioneuvoston kanslialle ja valtiovarainministeriölle tuotetaan valtion yhteisten IT-
palveluiden ohella myös niiden ydintoimintaan liittyviä IT-palveluita. 
 
Ministeriöille toimitetaan valtioneuvoston yhteisiä IT-palveluita. Näiden palveluiden käyttäjä-
kuntaa pyritään laajentamaan myös niihin ministeriöihin, jotka tällä hetkellä eivät ole näiden 
palveluiden piirissä. 
 
Asiakkuuksien johtamisen ja palveluiden tuottamisen prosessit ovat yhteiset valtioneuvoston 
kanslialle, valtiovarainministeriölle ja ministeriöille ja muille Valtion IT-palvelukeskuksen asi-
akkaille. Valtioneuvoston kanslian ja valtiovarainministeriön asiakkuuksien hoitomalli on sa-
manlainen kuin asiakkaille, joilla on suuri volyymi ja laaja palvelutarjonnan käyttö.    
 
5.7 Asiakkuus ja sopimusrakenne 
Asiakkuus 
 
Asiakkaaksi tuleminen jakaantuu kahteen erilaiseen tapaukseen. Nämä tapaukset ovat yksit-
täisen tai muutaman palvelun hankkiminen Valtion IT-palvelukeskukselta tai asiakkaan siirty-
minen Valtion IT-palvelukeskuksen tuottamien yhteisten IT-palveluiden käyttäjäksi. 
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Yksittäisen palvelun hankkimistapauksessa asiakkuuden suunnittelu ja siirtymäsuunnittelu pi-
detään erittäin kevyenä. Asiakkaan ja Valtion IT-palvelukeskuksen välillä tehdään ensin vaki-
oitu palvelusopimus, joka sisältää kaikkien palvelutyyppien sopimukselliset ehdot, jollei täl-
laista ole vielä tehty.  
Palvelusta sovittaessa asiakas valitsee palvelukuvauksen ja sen palvelutasoliitteen mukaisesti 
haluamansa palvelukomponentit ja niille haluamansa palvelutasot. Asiakasyhteyshenkilö aut-
taa asiakasta sille sopivan palvelu konfiguraation määrittelyssä. Palvelun hinta määräytyy 
hinnaston mukaisesti. Palvelu, käyttöön otettavat palvelukomponentit, palvelutasot ja hin-
noittelu kirjataan vakioituun palvelusopimukseen. Palvelusopimukset pyritään pitämään ly-
hyinä ja ytimekkäinä. Siirtyminen palvelun käyttäjäksi (Valtion IT-palvelukeskuksen asiak-
kaaksi) tapahtuu kyseessä olevan palvelun hyödyntämisen aloittamisella. 
 
Kun asiakas haluaa siirtyä kokonaisvaltaisemmin Valtion IT-palvelukeskuksen tuottamien yh-
teisten palveluiden käyttäjäksi, niin asiakkuuden suunnittelu ja siirtymäsuunnittelu tehdään 
perusteellisemmin Valtion IT-palvelukeskuksen suunnittelemien vakiomallien pohjalta. Tällöin 
asiakkaaksi tuleminen saattaa sisältää myös virkasiirtoja asiakkaalta Valtion IT-
palvelukeskukseen. Varsinainen siirtyminen toteutetaan projektina. Palveluiden käyttöönotto 
tapahtuu samalla tavalla kuin yksittäistä palvelua hankittaessa. 
 
Sopimusrakenne 
 
Asiakkaan ja Valtion IT-palvelukeskuksen väliset sopimukset ovat oikeastaan formaalisti ku-
vattuja ja vakioituja yhteistyömenettelyjen kuvauksia. Ne kuvataan sopimuksina ja yleisinä 
ehtoina käytetään JHS 166 julkisen hallinnon IT-hankintojen yleiset sopimusehtoja (JIT 2007), 
koska Valtion IT-palvelukeskus hankkii valtion yhteiset IT-palvelut toimittajilta näiden ehto-
jen mukaisesti ja kokonaisuutta on helpompi hallita, kun ehdot ovat vastaavat. Selvyyden 
vuoksi todettakoon, että Valtion IT-palvelukeskuksen ja toimittajien väliset sopimukset ovat 
oikeudellisestikin sopimuksia. 
 
Asiakkaan ja Valtion IT-palvelukeskuksen välillä tehdään vakioitu puitesopimus, joka sisältää 
kaikkien palvelutyyppien sopimukselliset ehdot. Puitesopimus tehdään viimeistään ensimmäis-
tä palvelua käyttöönotettaessa ja se on voimassa toistaiseksi. 
 
Tällä hetkellä hallinnonalat ovat keskenään erilaisessa tilanteessa mm. siltä osin, missä mää-
rin ministeriö ohjaa hallinnonalansa virastojen ja laitosten IT-toimintaa ja kuinka keskitettyä 
IT-toiminta hallinnonalan sisällä on. Tämä on otettava huomioon määriteltäessä valtion yh-
teisten IT-palvelujen sopimisen ja sopimusten hallinnoinnin toimintatapaa. 
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Ensisijaisesti pyritään siihen, että Valtion IT-palvelukeskus solmisi puitesopimukset ministeri-
öiden kanssa koko hallinnonalaa koskien. Tämä on perusteltua siksi, että se toisaalta tukee 
valtion IT-strategiassa esitettyä IT-toiminnan ohjausrakennetta ja erityisesti ministeriön roolia 
hallinnonalansa ohjaajana. Tätä tapaa voidaan myös perustella sillä, että kertaalleen hallin-
nonalakohtaisesti laadittavan puitesopimuksen solmiminen sekä puitesopimuksen mukainen 
toiminta on sekä hallinnonalan, että Valtion IT-palvelukeskuksen resurssikäytön kannalta te-
hokkaampaa verrattuna hajautetumpaan toimintamalliin. Toissijaisena toimintatapana on 
solmia puitesopimus hallinnonalan keskusvirastojen kanssa. 
 
Palvelua käyttöönotettaessa tehdään vakioitu palvelusopimus, jossa määritellään käyttöön-
otettavat palvelun komponentit, palvelutasot ja näiden perusteella laskettu hinta. Palveluso-
pimuksen liitteenä on ao. palvelun palvelukuvaus. Jatkuvien palveluiden ja portaalipalvelui-
den palvelusopimukset ovat toistaiseksi voimassa olevia. Projekti- ja asiantuntijapalveluiden 
palvelusopimukset ovat voimassa sopimuksessa yksilöidyn määräajan. 
 
Sopimusten tulkintajärjestys on seuraava: 
 
1. Palvelusopimus 
 
2. Palvelukuvaus 
 
3. Puitesopimus 
 
4. Puitesopimuksen liitteet 
 
Kuvio 10 kuvaa asiakkaan ja Valtion IT-palvelukeskuksen välistä sopimusrakennetta. 
 
 
Kuvio 10: Asiakkaan ja Valtion IT-palvelukeskuksen sopimusrakenne 
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Asiakkaan ja Valtion IT-palvelukeskuksen välisessä yhteistyössä on huomioitava, että erimieli-
syyksiä ei ratkaista oikeudessa ja yleisten sopimusehtojen vahingonkorvausehdot ovat poissul-
jettuja, koska valtion organisaatio ei lähtökohtaisesti haasta toista valtion organisaatiota oi-
keuteen eivätkä valtion organisaatiot maksa toisilleen vahingonkorvauksia. 
 
5.8 Asiakassuhteen ylläpito ja kehittäminen 
 
Asiakassuhteen ylläpito – aliprosessi koostuu seuraavista kokonaisuuksista, joita ovat asiakas-
palvelu, asiakassuhteen hoitaminen, asiakassuhteen kehittäminen ja asiakassuhteen päättä-
minen. 
 
Asiakkuussuhteen ylläpitämiseksi ja kehittämiseksi luodaan toimintaohjeet ja systemaattiset 
menettelyt asiakasrajapinnasta saatavan tiedon keräämiseksi ja käsittelemiseksi. Asiakasraja-
pinnassa tapahtuvat yhteydenotot käsitellään ja niitä seurataan luotujen toimintaohjeiden ja 
vastuunjaon mukaisesti käyttäen apuna palvelukeskuksen yhteisiä työkaluja. 
 
Asiakasrajapinnan tapahtumia esiintyy myös muualla kuin itse tuotantoprosesseissa, toisin 
sanoen sitä on myös asiakassuhteen hoitamisessa. 
 
Asiakassuhteen ja asiakasrajapinnan hoitamisen toimintatavat dokumentoidaan prosessikuva-
uksissa. Niitä koulutetaan ja viestitään aktiivisesti palvelukeskuksen henkilöstölle, jotta koko 
palvelukeskuksen henkilöstöllä muodostuu yhteisen käsitys siitä, miten erilaisissa tilanteissa 
toimitaan. Toimintatavat käydään läpi myös asiakkaan kanssa. 
 
5.9 Asiakastiedon kerääminen ja hallinta 
 
Asiakastietojen hallinta – aliprosessi pitää sisällään keräämisen, hallinnan, analysoinnin ja 
hyödyntämisen. 
 
Asiakashallinnassa onnistuminen edellyttää asiakastietoon panostamista. Käytössä olevan 
asiakastiedon tulee olla laadukasta ja ajantasaista. 
 
Analyyttinen asiakassuhteiden hallinta tarjoaa organisaatiolle mahdollisuudet tehokkaampaan 
asiakassuhteen kehittämiseen. Asiakastietojen kerääminen, analysointi ja raportointi paran-
tavat organisaation asiakastietämystä. Pääasialliset asiakastietämyksen käyttökohteet ovat 
päätöksenteko ja asiakaskohtaamiset. Organisaation tulee tietää ketkä ovat sen asiakkaita, 
valita oikeat asiakkuudet ja kasvattaa asiakkuuden arvoa. 
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Asiakastiedon käyttökohteina voidaan tunnistaa asiakasdialogi, joka on organisaation asiak-
kuuden aikana harjoittamaa järjestelmällinen tietojen vaihdanta asiakkaan saaman hyödyn 
lisäämiseksi ja asiakkuuden lujittamiseksi. Henkilöstödialogi, missä asiakastietoja levitetään 
organisaation sisällä, jotta työntekijät saavat tarvittavat asiakastiedot sekä omaa työtään, 
että koko toiminnan kehittämistä varten. Toiminnan kehittäminen, jolloin asiakastietoja voi-
daan hyödyntää uusien tarjoamien ja uusien prosessien kehittämiseksi sekä vanhojen paran-
tamiseksi. Toiminnan ohjaus, jotta toiminta tulee tarkastelluksi myös asiakkuusnäkökulmasta.  
 
Asiakastiedon käytön läpinäkyvyys on avainasemassa. Tiedon täytyy olla yhdenmukaista kai-
kissa kanavissa ja asiakasrajapinnoissa. Tietoa tulee voida myös analysoida. Tarvitaan tietoa 
asiakkaiden omista prosesseista, erityisesti kustannuksista, analysoinnin tueksi. Ulkopuolisilla 
tietolähteillä voidaan täydentää sisäisiä asiakastietoja. 
Valtion IT-palvelukeskuksen CRM-järjestelmänä palvelee Cliento-merkkinen järjestelmä, joka 
on Valtiokonttorin hallussa. 
  
Cliento järjestelmän perustoiminnallisuuksia ovat mm. hakuikkuna, kontaktikortin tiedot, uu-
den henkilön luominen, luokituksilla haku jne.  
 
Kyseinen järjestelmä on lähinnä organisaatioiden kontaktihenkilöiden yhteystietojen ylläpi-
toon ja sen käyttäminen asiakkuuksien hoidossa on lähinnä toimia postitus ja sähköpostiyh-
teysrekisterinä. Sieltä voidaan tehdä myös massa sähköpostituksia valituilla kriteereillä.  
 
Järjestelmästä voidaan tehdä myös hakuja yhteisö, toimipaikka ja henkilöluokitusten mukaan. 
Myös uusia luokituksia voidaan luoda. 
 
Kyseistä järjestelmää voidaan pitää alkeellisena CRM-järjestelmänä joka täyttää minimivaa-
timukset.  
 
5.10 Asiakkuudenhoito suunnitelma 
 
Valtionhallinnon organisaatioiden toiminnan ja talouden suunnittelu tapahtuu niin sanotun 
vuosikellon määräämässä aikataulussa ja järjestyksessä. Valtion IT-palvelukeskus noudattaa 
samaa vuosikelloa suunnitellessaan yhdessä asiakkaidensa kanssa seuraavan vuoden palvelu-
toimintaa ja palvelutarjontaansa. Valtion IT-palvelukeskuksen asiakkuudenhoidon vuosikello 
löytyy taulukkona liitteestä 1. Mukaan siihen on laitettu viraston vuosikello (esimerkkinä Val-
tiokonttori) ja hallinnonalan vuosikello (esimerkkinä valtiovarainministeriön hallinnonala), 
koska Valtion IT-palvelukeskuksen asiakkuudenhoidon halutaan sovittautuvan asiakkaan toi-
mintatapaan tässäkin asiassa. 
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Vuosikellon lisäksi minimitaso yhteydenpidon suhteen asiakkaisiin kuvataan taulukossa 8.  
 
Asiakasryhmä Yhteydenpito Huom!
A - asiakkaat:
Laajan palvelun ministeriöt
Kuukausittain Ensisijaisesti henkilötapaaminen
B – asiakkaat:
Tärkeät virastot, palvelukeskukset, 
muut ministeriöt
Joka toinen kuukausi Ensisijaisesti henkilötapaaminen
C - asiakkaat:
Muut virastot/laitokset
Vuosineljännes Ensisijaisesti hebkilötapaaminen
D - Muut virastot/laitokset (ei 
asiakas)
Puolivuosittain Asiakastapahtumat,
puhelimitse/sähköpostitse
E- asiakkaat:
Kuntasektori etc.
Suunniteltava
 
Taulukko 8: Yhteydenpidontaso asiakkaisiin minimitasolla 
 
Minimivaatimuksella tavoitellaan sitä, että koko asiakaskunnalla on tunne ja tieto siitä, että 
VIP on olemassa heitä varten ja ovat tietoisia VIP:n ja palveluiden tilanteesta sekä mahdolli-
suuksista hyödyntää palveluita. 
 
Palvelusta sovittaessa määritellään asiakkaan haluamat palvelukomponentit ja palvelutasot ja 
lasketaan niiden perusteella palvelun hinta. Palvelutasosta sovittaessa varmistetaan asiak-
kaan odotustaso ja viestitään sovittu palvelutaso palvelun käyttäjille. Palvelusta tehdään aina 
kirjallinen palvelusopimus. Valtion IT-palvelukeskus ylläpitää palvelusopimusmalleja ja yleisi-
nä sopimusehtoina käytetään JIT-sopimusehtoja sovitettuna siihen, että Valtion IT-
palvelukeskus on valtionhallinnon sisäinen palveluiden järjestäjä. 
Tilanneraportointi asiakkaalle ja asiakastyytyväisyyden seuraaminen 
 
Palveluiden ja palvelutasojen tilanneraportti tehdään kerran kuukaudessa, jollei muuta sovita 
asiakkaan ja Valtion IT-palvelukeskuksen välillä. Asiakastyytyväisyyttä kysytään kerran vuo-
dessa. Lisäksi seurataan asiakkaan tyytyväisyyttä saatuihin palveluihin. 
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Palautteet ja reklamaatiot 
 
Palautteiden ja reklamaatioiden käsittelyssä noudatetaan seuraavanlaista kuviossa 11 kuvat-
tua toimintatapaa. 
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• Asiakaspalautteen vastaanotto
• Asiakkaan tunnistus tarvittaessa
• Palautteen luokittelu ja kirjaaminen
• Vastauksen antaminen välittömästi jos asia ratkaistavissa
•Väliviestin muodostus ja lähetys
•Kontaktin tallennus asiakashistoriaan
• Jos asiaa ei ole ratkaistavissa heti: kuittaus ja kiitos palautteesta
•Palautteen/reklamaation käsittely
•Palautteen käsittely, muotoilu ja vastauksen lähetys
•Asiakashistorian päivitys
 
 
Kuvio 11: Palautteiden ja reklamaatioiden käsittelyiden toimintatapa  
 
Palautteista ja reklamaatioista tehdään yhteenveto ja tarvittavat johtopäätökset toiminnan 
kehittämisen kannalta säännöllisesti seuraavalla tavalla: 
 
 asiakastyytyväisyyden kartoittaminen tarvittaessa 
 palautteiden listaaminen ja analysointi 
 yhteenvedon laatiminen 
 korjaavien toimenpiteiden määrittäminen 
 toimenpiteiden seuranta 
 tiedotus (viestintä). 
 
Lisäksi on huomioitava saapuvan palautteen taso. Vastaaminen tapahtuu samalla tasolla kuin 
asiakas asiansa esittää. Esimerkiksi ministeriön kansliapäällikkö esittää reklamaation, jolloin 
siihen vastaa VIP:n johtaja ei asiakasvastaava.   
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Ristiriitatilanteiden ja sopimuserimielisyyksien ratkaiseminen 
 
Mahdolliset sopimuserimielisyydet tai vastaavat ristiriitatilanteet asiakkaan ja Valtion IT-
palvelukeskuksen välillä ratkaistaan seuraavassa järjestyksessä: 
 
1. Osapuolten välisissä neuvotteluissa 
2. Asiakasneuvottelukunta 
3. Valtion IT-johtaja. 
Mahdolliset ristiriitatilanteet Valtion IT-johtamisyksikön ja Valtion IT-palvelukeskuksen välillä 
ratkaistaan seuraavassa järjestyksessä: 
 
1. Osapuolten välisissä neuvotteluissa 
2. Valtioministeriön osastopäällikkö tai alivaltiosihteeri 
 
Jatkuviin palveluihin liittyvät toimintatavat 
 
Palvelukohtaista asiakastyytyväisyyttä kysytään kerran vuodessa. Lisäksi kysytään toimeksian-
tokohtaista asiakastyytyväisyyttä. Tyypillisesti jatkuvan palvelun komponenttina on myös 
käyttäjille tai vain pääkäyttäjille tarkoitettu ns. help desk. Valtion IT-palvelukeskuksen help 
desk–toiminto kuvataan toimintasuunnitelmassa. Jatkuviin palveluihin liittyvä toimintamalli 
on kuvattu puitesopimuksen ao. liitteessä. 
 
Projekti- ja asiantuntijapalveluihin liittyvät toimintatavat 
 
Projektikohtaista asiakastyytyväisyyttä kysytään projektin päättyessä ja lisäksi, mikäli projek-
ti kestää yli vuodenvaihteen, myös joulukuussa. Projektipalveluihin liittyvä toimintamalli on 
kuvattu puitesopimuksen ao. liitteessä. Asiantuntijapalveluihin liittyvä toimintamalli on ku-
vattu puitesopimuksen ao. liitteessä. Toimeksiantokohtaista asiakastyytyväisyyttä kysytään 
toimeksiannon päättyessä ja lisäksi, mikäli toimeksianto kestää yli vuodenvaihteen, myös jou-
lukuussa. Asiantuntijapalveluihin liittyvä toimintamalli on kuvattu puitesopimuksen ao. liit-
teessä. 
 
Toimintatavat asiakkaan ottaessa käyttöön koko palvelutarjonnan  
 
Asiakkaan päättäessä hankkia kaikki tarvitsemansa valtion yhteiset IT-palvelut Valtion IT-
palvelukeskuksesta suunnitellaan siirtymä huolellisesti käyttäen apuna Valtion IT-
palvelukeskuksen ylläpitämää muistilistaa sovittavista asioista. Mikäli palveluiden käyttöönot-
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toon liittyy myös henkilöstön virkasiirtoja asiakkaalta Valtion IT-palvelukeskukseen tai muual-
le, noudatetaan valtioneuvoston vahvistamia henkilöstöpoliittisia periaatteita. 
 
6 Yhteenveto, johtopäätökset, kehittämisehdotukset ja jatkotutkimus aiheet 
 
Tässä luvussa tehdään yhteenveto tutkimuksellisesta kehittämishankkeesta. Luvussa tehdään 
yhteenveto kehityshankkeesta ja johtopäätökset sen tuloksesta. Tämän lisäksi esitellään ke-
hittämisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet.  
 
6.1 Yhteenveto 
 
Asiakkuudenhoitomallin kehittämissuunnitelma ja siihen liittyvät osa-alueet ovat olleet san-
gen haastavia. Asiakkuuden hallinnan ja asiakkaiden hoitoon liittyvien roolien kuvaaminen 
riittävälle tasolle olivat hyvin haastavia. Asiakkuudenhoitomallin käyttöönotto ja edelleen 
kehittäminen ja muutosvastarinnan voittaminen koko organisaatiossa tuovat oman mausteen-
sa asioiden eteenpäin viemiselle.   
 
Loppuvaiheessa tarkasteltuna kehittämishanke on edennyt hitaammin kuin alun perin suunni-
teltiin. Projektin alkuvaiheessa kuitenkin jo päätettiin rauhallisesta, päämäärätietoisesta 
etenemisestä kohti määriteltyä tavoitetta.  Kehittämishankkeen aikaiset pienet tavoitteen 
fokuksen säätämiset ovat myös omalta osaltaan hidastaneet hankkeen etenemistä, mutta ovat 
kuitenkin loppujen lopuksi olleet oikeita ja tarpeellisia toiminnan kehittämisen näkökulmasta.   
 
Kehittämishanketta voidaan projektin päättyessä tarkastella kriittisesti tavoitteiden toteutu-
misen suunnasta.  Asiakkuudenhoitomallin sisältö organisaatiolle tuli määritellä ja se tehtiin-
kin hyvin tarkasti kohdeorganisaation toimesta. 
 
”Asiakkuudenhoitomallin ja johtamisen kehittämissuunnitelmalla tarkoitetaan asiakkaille luo-
tuja asiakassegmenttejä, asiakkaiden hoitosuunnitelman vuosikelloa, asiakkuuden hallintaa 
sekä asiakkaiden hoitoon liittyvien tehtävien ja roolien kuvaamista.” 
 
Asiakassegmentit luotiin Valtion IT - palvelukeskuksen strategian ja tavoitteiden mukaisesti 
unohtamatta asiakkuuslähtöistä liiketoimintamallia johon asiakkuudenhoitosuunnitelman vuo-
sikello istuu lähes saumattomasti. Asiakkuudenhallinnan sekä asiakkaiden hoitoon liittyvien 
tehtävien, että roolien kuvaamisen lisäksi kyseisiä osa-alueita on aktiivisesti työstetty joka-
päiväisessä työskentelyssä vastaavaan yhä paremmin asiakkaiden odotuksia kehittämishank-
keen kohteen olevan organisaation toimintamallista. Voidaankin todeta, että asiakaspalvelu-
yksikkö on jo alkanut toimia kehittämissuunnitelman mukaisesti kohti tehokkaampaa asiak-
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kuudenhoitomallia. Taulukossa 9 tarkastellaan kehittämishankkeen tavoitteen sisältämiä ta-
voitteita osa-alueittain, arvioidaan toteutusta ja tulosta. 
 
 
Tavoite Arvio Tulokset 
      
Asiakassegmenttien luominen Toteutunut Asiakassegmentit on määritelty VIP:n 
    strategian ja tavoitteiden mukaisesti 
Hoitosuunnitelman vuosikello Toteutunut Vuosikello on kuvattu ja sitä    
    sovelletaan asiakkaan mukaisesti 
Asiakkuuden johtaminen Toteutunut Prosessit ja malli kuvattu tarkoituksen 
    mukaisesti ja jatkokehittämistarpeita 
    silmälläpitäen.   
Tehtävien ja roolien kuvaaminen Toteutunut Käytetään roolien kehittämiseen ja  
    tehtävissä tarvittavien kompetenssien 
    tarkasteluun. Päivitetään tarpeiden 
    mukaisesti.     
 
Taulukko 9: Kehittämishankkeen tavoitteiden tarkastelu 
 
6.2 Johtopäätökset asiakkuudenhoitomallista 
 
Asiakaslähtöisyyden, asiakkuuksienhoidon ja hallinnan johtaminen ovat asioita, jotka edellyt-
tävät muutosta. Tämä muutos ei pelkästään koske kehittämishankkeen kohteena ollutta asia-
kaspalvelut - yksikköä vaan myös koko Valtion IT - palvelukeskuksen organisaatiota. VIP:n joh-
dolla on vahva tahtotila muutoksen läpivientiin ja asiakaslähtöisyyden kasvattamiseksi myös 
koko organisaatiossa.  Asiakkuuksia halutaan johtaa selkeinä kokonaisuuksina ja varsinkin mi-
nisteriöitä, jotka toimivat haastavina asiakkaina kaksoisroolinsa vuoksi. Asiakkuudenhoitomalli 
antaa mahdollisuuden reagoida asiakkaiden tarpeisiin proaktiivisesti ja todellista lisä-arvoa 
tuottaen asiakkaan lähtökohdista ja tarpeista käsin. 
 
Kehittämishanke on osoittanut, että asiakaslähtöistä ajattelua ja liiketoimintamallia voidaan 
soveltaa erinomaisesti myös valtionhallinnonorganisaatioissa soveltuvin osin. Erityisen hyvin 
asiakaslähtöisyys soveltuu sellaiseen valtion organisaatioidenväliseen toimintaan, jossa valtion 
virasto, laitos jne. tuottaa, kehittää, hallitsee, kilpailuttaa, ylläpitää ja hallitsee palveluita. 
Kyse on vain siitä kuinka tehokkaasti osataan hyödyntää vapailla markkinoilla hyväksi havait-
tuja toimintamalleja ja tapoja asiakkuuksien hoitamiseksi mahdollisimman tehokkaasti ja lisä-
arvoa tarjoten.    
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6.3 Kehittämisehdotukset kohdeorganisaatiolle ja jatkotutkimusaiheet 
 
Asiakkuudenhoitomalliin ja sen osa-alueisiin liittyviä kehityskohteita on laajaltikin tunnistet-
tavissa. Hankkeen toteuttamisen kuluessa nousi esille erilaisia kohdeorganisaatiolle hyödylli-
siä jatkokehitysaiheita, joita voidaan ehdottaa toteutettavaksi lyhyenkin ajan kuluessa. 
Jatkokehityksenä toteutetulle työlle voitiin tunnistaa seuraavat kehittämiskohteet: 
 
 segmentin mukaiset asiakkuudenhoitosuunnitelmat 
 asiakaspalvelut–ryhmän mittarit ja seuranta 
 asiakasvastaavan mittarit ja seuranta 
 asiakastyytyväisyyden riittävä ja kattava seuranta  
 asiakasyhteistyön ja vuorovaikutus-mallin kehittäminen 
 asiakasviestinnän tehokkuus ja laajuus. 
 asiakasviestinnän fokusointi (häiriötiedotus) 
 strategian toteutumisen seuranta ja mittaaminen. 
 
Edellä listattujen kehittämiskohteiden lisäksi tunnistettiin kaksi selvästi panostusta ja kehitys-
tä vaativaa kohdetta jotka ovat CRM – järjestelmä ja asiakasvastaavan virtuaalitiimi. 
 
CRM-järjestelmä  
 
Asiakastietoon perustuvaa strategiaa on vaikeaa toteuttaa, jos asiakastietoa ei ole riittävästi 
saatavilla. Tieto on hajaantunut ympäri organisaatiota ja sitä ei pystytä käyttämään hyväksi 
millään tavalla asiakkaidenhoidossa puhumattakaan koko organisaation asiakaskohtaamisissa. 
Toimiva CRM – järjestelmä on tarpeen mitä enemmän asiakkaista kerätään tietoa ja sitä on 
saatavilla. Nykyinen järjestelmä ei täytä näitä vaatimuksia ja siksi tulisikin käynnistää mah-
dollisimman nopeasti projekti riittävän CRM-järjestelmän hankkimiseksi.  
 
Asiakasvastaavan virtuaalitiimi 
 
Asiakasvastaavalle tulisi luoda virtuaalitiimi. Virtuaalitiimin johtaminen tapahtuisi asiakasvas-
taavan toimesta ilman mitään esimiesasemaa vaan lähinnä johtava roolina asiakkaan suun-
taan, jossa asiakkaan käyttämien palveluiden tuotantotiimin henkilöt tuottaisivat tarvittavaa 
tietoa asiakaskohtaisesti asiakasvastaavalle ja asiakasvastaava tuotantotiimin henkilöille. Tie-
to ei tarkoita sitä, että asiakasvastaava toimittaisi jokapäiväiseen operatiiviseen toimintaan 
liittyvää informaatiota tai toisinpäin, vaan sellaista tietoa, joka tuottaa asiakkaalle arvoa pro-
sessien, tapojen tai toimintojen muuttuessa.  Näin toimimalla saataisiin palvelukokonaisuus 
hallintaan ja asiakaslähtöisempään toimintamalliin, jolloin asiakkaan ja organisaation saama 
hyöty matriisimaisesti toimivasta organisaatiosta olisi saatavilla vaikka kyseessä olisikin siilo-
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maisesti rakentunut infrastruktuuri, jossa asiakaskohtaamiset ovat hallitsemattomia ja vailla 
asiakaslähtöistä strategista ohjausta.  
 
Jatkotutkimusaiheet 
 
Asiakaslähtöisestä liiketoiminnasta, asiakkuudenhallinnasta- ja hoitomalleista ja niiden kehit-
tämisestä on tehty useita tutkimuksia, mutta hyvin vähän valtion organisaatioiden osalta. 
Tarkempi tutkiminen ko. asioista kyseisessä toimintaympäristössä olisi tarpeellista. Tulevai-
suuden tutkimuksissa tulisi myös tutkia valtion organisaatioiden muuttamista yksityisen sekto-
rin toimijoiden mukaiseksi liiketoiminnallisiksi yksiköiksi tai yrityksiksi asiakaslähtöisten stra-
tegiamallien näkökulmista. Merkittävä jatkotutkimusaihe kumpuaa asiakaskokemuksesta ja 
asiakkaan kokeman palvelun johtamisesta valtionhallinnon organisaatioissa. 
 
7 Päätäntö 
 
Tässä luvussa käydään läpi opinnäytetyö ylemmän ammattikorkeakouluopiskelijan ammatilli-
sen kasvun kehittäjänä ja toteutetaan Itsearviointi. 
 
7.1 Opinnäytetyö 
 
Ylemmän ammattikorkeakoulututkinnon opinnäytetyöt ovat luonteeltaan työelämälähtöisiä, 
prosessinomaisia, soveltavia sekä uuteen tietoon ja innovaatioihin tähtääviä. Opinnäytetyö-
prosessin tuottamia tietoja käytetään ongelmien ja esiin nousseiden haasteiden ratkaisemi-
seen, kehitetään uusia ratkaisuja, menetelmiä, malleja ja uutta osaamista eikä yksinomaan 
sovelleta tieteellisen tutkimuksen tuottamaa tietoa sellaisenaan käytäntöön. Opiskelijoiden 
kehittymistä alaansa kehittävinä asiantuntijoina ja oman työnsä edesauttamiseksi, työelämä 
kytkentä tulee integroida kokonaisvaltaisesti opiskelijan opintoihin opinnäytetyön toimiessa 
organisoituna yhteisöllisenä kehittämisprosessina organisaation toimijoiden kanssa. Opinnäy-
tetyöhön osallistuvat henkilöt toimivat yhteisönä, jossa tuotetaan uutta tietoa ja kehitetään 
oman yrityksen ja yksikön lisäksi myös kyseistä alaa sekä työelämää laajemminkin. Kyseessä 
on organisaation oppiminen sekä organisaatiossa toimivien yksilöiden jatkuva oppiminen ja 
itsensä kehittäminen siten, että yhteinen näkemys toimintamahdollisuuksien kehittämisestä 
syvenee. (Laurea 2008) 
 
Ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetyönohjeen (Laurea 2008) ja Valtioneuvoston ase-
tuksen (423/2005) mukaan opinnäytetyön tavoitteena on kehittää ja osoittaa kykyä soveltaa 
tutkimustietoa ja käyttää valittuja menetelmiä työelämän ongelmien erittelyyn ja ratkaisemi-
seen sekä valmiutta itsenäiseen vaativaan asiantuntijatyöhön. Yleisenä tavoitteena ammatti-
korkeakoulun ylempään tutkintoon ovat:  
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 Työelämän kehittämisen edellyttämät laajat ja syvälliset tiedot asianomaiselta 
alalta sekä tarvittavat teoreettiset tiedot asianomaisen alan vaativissa asiantunti-
ja- ja johtamistehtävissä toimimista varten. 
 Syvällinen kuva asianomaisesta alasta, asemasta työelämässä ja yhteiskunnallises-
ta merkityksestä sekä valmius asianomaisen alan tutkimustiedon ja ammattikäy-
tännön kehityksen seuraamiseen ja erittelyyn. 
 Ammattitaidon kehittäminen ja valmiudet elinikäiseen oppimiseen sekä työelä-
mässä vaadittava hyvä viestintä- ja kielitaito. 
 Kansainvälisen vuorovaikutuksen ja ammatillisen toiminnan edellyttämät valmiu-
det. 
 
Tämä opinnäytetyö lähti aidosta työelämän kehittämishankkeesta, jota ohjattiin tarkasti 
opinnäytetyön kohteena olevasta organisaatiosta. Tässä opinnäytetyössä kuvattiin teoreetti-
sena viitekehyksenä asiakaslähtöistä liiketoimintaa sisältäen käsitteet asiakkuudenhallinta, 
asiakkuuksien johtaminen, asiakaslähtöisyys, asiakkuusstrategia ja segmentointi. Opinnäyte-
työn tutkimusmenetelmänä käytettiin toimintatutkimusta ja pääasiallisina kehitysmenetelmi-
nä käytettiin kvalitatiivisia menetelmiä.  
 
Tässä kehittämishankkeessa lähdettiin tilanteesta, jossa kohdeorganisaatiolla ei ollut asiak-
kuusstrategiaan perustuvaa toimintamallia. Saatavilla ei ollut myöskään olemassa olevaa val-
mista mallia, joka soveltuisi valtionhallinnon organisaatioiden väliseen toimintaan. Opinnäy-
tetyön tuloksen kannalta oli tärkeää tutustua teoreettiseen viitekehykseen riittävän laajasti 
tarkoituksenmukaisella tavalla, etsien niitä työkaluja joiden avulla saavuttaa tavoitteena ol-
lut toimintamalli kohde-organisaatiolle.  Asiakaslähtöisestä liiketoiminnasta löytyivät raken-
nusaineet segmentoinnin, asiakkuusstrategian, ja asiakkuuden hallinnan kautta asiakkuuden 
hoitomallille ja asiakkuuksien johtamiselle.  
Alan kirjallisuuteen pohjautuen kehityshankkeen osatavoitteista, luotiin pohja toimintamallil-
le jonka päälle rakennettiin saatujen tutkimustuloksien ja kohde-organisaation kanssa käydyn 
vuoropuhelun kautta tavoitteena ollut asiakaslähtöinen asiakkuudenhoitomalli, joilla johde-
taan asiakkuuksia valtion organisaatioiden välisessä toiminnassa.        
 
Opinnäytetyön tuloksena saatiin asiakkuudenhoitomallin kehittämissuunnitelma sille asetettu-
jen tavoitteiden mukaisesti ja se kuvattiin toimintamalleineen ja prosesseineen niin tarkoi-
tuksenmukaisesti kuin mahdollista. Tämän lisäksi kehityshankkeen yhteydessä nousseet jatko-
kehittämiskohteet on otettu tarkastelun alle ja niiden kanssa edetään harkitusti ja suunnitel-
mallisesti. 
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Opinnäytetyö on toiminut tekijän tukena työhön ja organisaatioon liittyviin asiakkuudenhoi-
toon vaikuttavien haasteiden ja ongelmien ratkaisuissa. Tämän opinnäytetyön myötä tekijä on 
saanut merkittävästi lisää osaamista asiakkuusstrategioiden, johtamisen ja kehittämisen sekä 
projektijohtamisen osalta sekä kykyä soveltaa opittua tietoa ja tutkimusta organisaation ja 
oman työn kehittämiseksi. Valtionhallinnon organisaatio poikkeaa monella tavalla yrityskult-
tuurista ja se tuo mukanaan omat haasteensa, mutta toisaalta nämä haasteet toimivat myös 
mahdollisuutena uudelle kehitykselle. 
 
Voidaankin todeta kehittämishankkeen olleen ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetöille 
asetettujen tavoitteiden ja päämäärien mukainen. 
 
7.2 Itsearviointi 
 
Arviointikriteereinä käytetään Laurea ammattikorkeakoulun Learning by Developing–mallia 
(LbD). Malli muodostuu neljästä osa-alueesta, jotka ovat autenttisuus, tutkimuksellisuus, uu-
den luominen ja käyttökelpoisuus. (Laurea 2008.)  
 
Autenttisuus 
 
Kohdeorganisaation työ-elämälähtöinen tarve toiminnan kehittämiseksi toimi lähtökohtana 
kehittämishankkeelle. Tekijä toimi kohdeorganisaatiossa asiakasvastaavana ja toimi saamansa 
kehittämishankkeen toteuttajana saamansa tavoitteiden ja ohjauksensa mukaisesti. Opinnäy-
tetyö lisäsi tekijän ammatillista osaamista asiakkuuslähtöisen strategisen ajattelun, asiak-
kuuksien hallinnan ja johtamisen sekä asiakkuuden hoitoon liittyvien prosessien ja rooleilta 
vaadittavista kyvykkyyksistä. Tätä oppimista lisäsi tekijän jatkuva havainnointi kohteena ole-
vasta organisaatiosta ja asiakkuuksista hankkeen edetessä soveltaen opittua käytäntöön sekä 
dokumentoimalla havaintoja.  
 
Tutkimuksellisuus 
 
Opinnäytetyön teoreettinen kehys liittyy mutkattomasti kehittämishankkeen kohteena ole-
vaan organisaation toiminnan kehittämiseen. Teoreettista viitekehystä katsottiin laaja-
alaisesti ja lähteitä käytettiin monipuolisesti hyödyntäen suomalaista ja englanninkielistä kir-
jallisuutta, artikkeleita ja Internetiä ja jotka perustuvat luotettaviin ja hyväksyttäviin alan 
lähteisiin. 
 
Hankkeen toteutusta tukivat käytetyt tutkimusmenetelmät, jotka perustellaan viitaten alan 
luotettaviin lähteisiin. Kehittämishankkeen tutkimustapana käytetty toimintatutkimus sopi 
hankkeen toteutukseen ja luonteeseen erinomaisesti. Aineisto kerättiin haastatteluin, havain-
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noimalla ja nojautumalla myös kvantitatiivisiin tekijöihin. Hanke ja prosessi etenivät loogises-
ti ja tulos esiteltiin selkeässä järjestyksessä ja voidaankin tutkimuksellisuuden toteutuneen 
odotetusti.    
 
Uuden luominen 
 
Valtion hallinnossa asiakkuudenhoitomallien kehittäminen ja toteuttaminen ovat uusia.  Tällä 
hetkellä samantyyppisiä projekteja on joitakin käynnistynyt eri valtion organisaatioissa, mut-
ta ei vastaavanlaista, jossa asiakkuudenhoitomalli perustuu asiakaslähtöiseen liiketoiminta-
malliin tämän opinnäytetyön tuloksen kuvaamalla tavalla. Opinnäytetyöstä nousseet jatkoke-
hitysaiheet ovat tarkastelussa ja osaa niistä työstetään jo niiden toteuttamiseksi. Työstä syn-
tyneet tulokset pohjautuvat teoreettiseen viitekehykseen ja toteutettu tutkimus on ainutlaa-
tuinen, koska aikaisempaa vastaavaa tutkimustietoa ei aiheesta ole löytynyt. Teoria ja tutki-
muksellinen osa täydentävät toisiaan ja tavoitteena oli luoda uutta tietoa ja kehittää olemas-
sa olevaa toimintatapaa asiakkuuksien hoidossa ottamalla uusi toimintamalli käyttöön siinä 
onnistuen. 
 
Asiakkuudenhoitomallilla ja sen kehittämissuunnitelmalla tarkoitetaan asiakkaille luotuja 
asiakassegmenttejä, asiakkaiden hoitosuunnitelman vuosikelloa, asiakkuuden hallintaa sekä 
asiakkaiden hoitoon liittyvien tehtävien ja roolien kuvaamista. 
 
Käyttökelpoisuus 
 
Kehittämishanke on käyttökelpoinen ja se on helposti siirrettävissä käytännön toimenpiteiksi 
ja se on raportoitu kohdeorganisaatiolle. Opinnäytetyön tuloksena kuvattu asiakkuudenhoito-
mallin kehittämissuunnitelma on osittain jo otettu käyttöön ja kokonaisuudessaan siirrettävis-
sä kohteena olevan organisaation jokapäiväiseen työskentelyyn. Tämän lisäksi kyseinen malli 
on sovellettavissa niihin valtion organisaatioihin, jotka toimivat samankaltaisella periaatteella 
kuin Valtion IT-palvelukeskuksen. Asiakaspalvelut-yksikkö saa suuntaviivat toiminalleen vas-
tuiden ja määritysten kautta. Kyseistä mallia voidaan käyttää toimintatapamallina myös pe-
rustettavalla uudelle asiakasyksikölle, sillä tässä työssä on pyritty kuvaamaan asiakkuuksista 
vastaavan yksikön roolit ja tehtävät kompetensseineen riittävälle tasolle työtehtävien ja toi-
menkuvien jatkokehittämistä varten.  Asiakaspalvelut-yksikkö ryhtyy toteuttamaan asiakkuuk-
sien hoitosuunnitelmien toteuttamista heti tämän kehittämishankkeen valmistuttua ja työn on 
tarkoitus valmistua vuoden 2012 aikana.  Jatkokehityskohteiden osalta tekijä jatkaa työsken-
telyä osana projektiryhmää, jolloin kehittämiskohteiden seuranta ja toteutuminen on toden-
näköisempää.  
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7.3 Lopuksi 
 
Lopuksi haluan esittää kiitokseni Laurea ammattikorkeakoulun yliopettaja Teemu Ylikoskelle 
ja asiakkuusjohtaja Jukka Rautaselle Valtion IT–palvelukeskuksesta tuesta ja ohjauksesta pro-
sessin aikana. Lisäksi haluan kiittää kollegoitani Tuomo Ahjokannasta ja Laura Salmea sekä 
VIP:n projektipäälliköitä Joakim Lainetta ja Marko Perälää saamastani tuesta ja avusta.     
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Valtion IT-palvelukeskuksen asiakkuuden hoitomallin vuosikello 
 
 
Kuukausi Viraston vuosikello Hallinnonalan vuosisuunnittelu VIP:n asiakkuudenhoito 
Tammikuu Vuosiraportointi Strateginen johtaminen: 
Hallinnonalan johtoryhmä 
 
Helmikuu Tulos- ja kehitys-
keskustelut 
Budjettiprosessi: 
Hallinnonalan TAE-ohje 
Strateginen johtaminen: 
Hallinnonalan strategiapäivä 
Virastokohtaiset strategiapa-
laverit 
Muut yhdessä asiakkaan 
kanssa tehtävät asiat: 
Raportti edellisvuodesta 
asiakkaalle 
Poikkeamien analysointi 
Palvelutasojen ja hintojen 
vuositarkastus (alustavat 
tiedot seuraavalle vuodel-
le) 
Maaliskuu Tulosinfo Budjettiprosessi:  
Hallituksen kehyspäätös (hal-
linnonalan täydentävä TAE-
ohje) 
Raportointiprosessi: 
Tilinpäätökset (ministeriön, 
virastojen, valtion) 
Asiakkaan palveluiden 
suunnittelu yhdessä asiak-
kaan kanssa : 
Kartoitus asiakkaan seu-
raavan vuoden hankkeista 
VIP:in sisäiset asiakkuuksi-
en hoitamiseen liittyvät 
asiat: 
Seuraavan vuoden inves-
tointien suunnittelu 
Huhtikuu Strategiatyö alkaa, 
kehyspäätöksen 
vaikutukset 
Talousarvioehdotus 
Budjettiprosessi: 
Virastojen TAE:t ministeriöön 
Tulosohjausprosessi 
TAE-neuvottelut hallinnonalan 
virastojen kanssa 
VIP:in sisäiset asiakkuuksi-
en hoitamiseen liittyvät 
asiat: 
Seuraavan vuoden inves-
tointien suunnittelu 
Toukokuu Johtoryhmän stra-
tegiakokous 1-
osavuosiraportointi 
Asiakastyytyväi-
syys- ja työtyyty-
väisyysmittarit 
Strateginen johtaminen: 
Hallinnonalan johtoryhmä 
Tulosohjausprosessi 
Hallinnonalan YT 
Budjettiprosessi: 
Hallinnonalan TAE johtoryh-
mässä 
Asiakkaan palveluiden 
suunnittelu yhdessä asiak-
kaan kanssa:  
Asiakkaan seuraavan vuo-
den hankkeiden tarkenta-
minen 
VIP:in sisäiset asiakkuuksi-
en hoitamiseen liittyvät 
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asiat: 
Seuraavan vuoden inves-
tointien suunnittelu 
Prosessien päivitys 
Kesäkuu Itsearviointi ja ke-
hittämishankkeiden 
valinta 
TTS-PROSESSI: 
Hallinnonalan TTS-ohjeistus 
Raportointiprosessi: 
Tilinpäätöskannanotto 
 
Heinäkuu Suunnitteluohjeet   
Elokuu Strategiaehdotus-
ten viimeistely 
toimialoilla 
Strateginen johtaminen: 
Hallinnonalan strategiapäivä 
Muut yhdessä asiakkaan 
kanssa tehtävät asiat: 
Asiakkuuden hoitomallin 
tarkistus/päivystys 
Asiakastyytyväisyyskysely: 
Asiakastyytyväisyyskyselyn 
toteutus 
Syyskuu Strategiapäätökset Strateginen johtaminen: 
Hallinnonalan johtoryhmä 
Tulosohjausprosessi: 
Virastojen toiminnan katsauk-
set + TTS-keskustelu 
TTS-PROSESSI: 
TTS-tarkennukset tarvittaessa 
Muut yhdessä asiakkaan 
kanssa tehtävät asiat: 
VIP:n asiakaspäivä 
Asiakastyytyväisyyskysely: 
Asiakastyytyväisyyskyselyn 
toteutus 
Lokakuu 2-
osavuosiraportointi 
TTS 
TTS-PROSESSI: 
Virastojen TTS-esitykset 
VM:öön 
Tulosohjausprosessi: 
Neuvottelut virastojen kanssa 
(tulostavoitteet seuraavalle 
vuodelle) 
Hallinnonalan YT 
Asiakastyytyväisyyskysely: 
Asiakastyytyväisyyskyselyn 
toteutus 
Marraskuu Sisäinen budjetti TTS-PROSESSI: 
Hallinnonalan TTS VM:n johto-
ryhmässä 
Strateginen johtaminen: 
Hallinnonalan johtoryhmä 
Asiakastyytyväisyyskysely: 
Asiakastyytyväisyyskyselyn 
analysointi 
VIP:in sisäiset asiakkuuksi-
en hoitamiseen liittyvät 
asiat: 
Palvelukuvausten mahdol-
linen päivitys 
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Joulukuu Tulossopimukset Tulosohjausprosessi: 
Virastojen tulostavoitteet 
TTS-PROSESSI: 
Hallinnonalan TTS VM:n bud-
jettiosastolle 
 
Asiakastyytyväisyyskysely: 
Asiakastyytyväisyyskyselyn 
tulosten viestintä 
Muut yhdessä asiakkaan 
kanssa tehtävät asiat: 
Reklamaatioiden analysoin-
ti 
 
 
 
